﻿George В Bradl Jayrne A Check Joige E Pedraza Жу ■ К planul de '*• acțiune pentru 1 00 de zile al noului lider j І ifjv-i Itl să iți consolidezi echipa și să obții rezultate imediate H4I „Ce carte extraoidinaiăi >ц inaqeii sa> ei cu experiența indiferent de nivel, voi aunge exc>- de sos ajutorul a estei metode de învățare planificai c - Biuce ■ beii ’ t st pi -ședințe Clăii ii îmi place această carte și mi-aș fi ii ni rt« -■ l: m c pulul carierei Șansele vorfi de partea ta cu a * -■ - ofk'nt iare și rezultate bune J e Bonito, vie* președi i etic emir liane io lipului |a nivel global Pfizer iJna diritie cele n la Jiu u г la hecarț nivel al ■’ , nzalie Ui instrument ечои<>iuirn- pfintn riii'iif ir i uînri r -i ei " ipa ’ к ’ ' л nentui taie' , 1 i [ l v J u > и mal Aprecieri la adresa lucrării Planul de acțiune pentru 100 de zile al noului lider „Ce carte extraordinară! Noii manageri sau cei cu experiență, indiferent de nivel, vor ajunge extrem de sus cu ajutorul acestei metode de învățare planificate " - Bruce S Gelb, președinte, Clairol; vicepreședinte, Bristol Myers; ambasadorul american în Belgia (retras din activitate) „îmi place această carte și mi-aș fi dorit să o citesc la începutul carierei Să ocup o nouă poziție de leadership? Să nu te afli printre cei 40% care dau greș în primele 18 luni Șansele vor fi de partea ta cu această hartă indispensabilă a succesului " -Sandy Rogers, fost vicepreședinte senior, strategie corporatistă, Enterprise Rent-A-Car și fost manager de marketing la Procter & Gamble și Apple Computer „Planul de acțiune pentru 100 de zile al noului lider oferă o arhitectură comprehensivă, cu instrumente și tehnici practice, pe care noii lideri să le urmeze Cred că liderii care vor utiliza sfaturile din această carte vor avea afaceri înfloritoare și rezultate excelente " -Joc Bonito, vicepreședinte, eficiența leadershipului la nivel global, Pfizer „Una dintre cele mai cuprinzătoare cărți de bază pe care le-am citit vreodată, cu lucrurile pe care trebuie să le faci sau, dimpotrivă, să nu le faci într-un proces de angajare de succes Obligatoriu de citit de către toți cei care vor să devină lideri, de la cei cu funcții de CEO la directorii de la fiecare nivel al organizației Un instrument extraordinar pentru specialiștii în resurse umane și pentru cei care se ocupă de managementul talentelor " - Joe Griesedieck, vicepreședinte, Kom/Ferry Executive Search Descrierea C1P a Bibliotecii Naționale a României BRADT GEORGE B Planul de acțiune pentru 100 de zile al noului lider : cum să preiei controlul, să îți consolidezi echipa și să obții rezultate imediate / George B Bradt, Jayme A Check, Jorge E Pedraza ; trad : Dorina Oprea • București : Amsta Publisiiing, 2009 ISBN 978-606-92057-1-6 I Check, Jayme A II Pedraza Jorge E III Oprea, Dorina (trad ) 65 012 4 THE NEW I EADER'S 100-DAY ACI ION PLAN HOW ТО ТАКЕ CHARGE BUILD YOUR ТЁАМ, AND GET IMMED1ATE RESULTS GEORGE B BRADT JAYME A CHECK JORGE E PEDRAZA Copyright © 2009 by George B Bradt, Jayme A Check and Jorge E Pedraza AII rights reserved This translation published under license PLANUL DE ACȚIUNE PENTRU100 DE ZILE Al NOULUI LIDER CUM SĂ PREIEI CONTROLUL, SĂ ÎȚI CONSOLIDEZI ECHIPA ȘI SĂ OBȚII REZULTATE IMEDIATE GEORGE B BRADT, JAYME A CHECK, JORGE E PEDRAZA ISBN 978-606-92057-1-6 © 2009 - EDITURA AMSTA PUBLISHING Editor: Ana Mania Stanca Traducere: Dorina Oprea internet: www amsta ro email: orfice@amsta ro Planul de acțiune pentru 100 de zile al noului lider CUM SĂ PREIEI CONTROLUL, SĂ ÎȚI CONSOLIDEZI ECHIPA ȘI SĂ OBȚII REZULTATE IMEDIATE GEORGE B BRADT JAYME A CHECK JORGE E PEDRAZA AMSTA publishing www amsta ro Mulțumiri 11 Introducere Scurtă trecere în revistă a procesului de onboarding 13 Figura 1 1 Cadrele principale 17 PARTEA I CREEAZĂ-ȚI NOUA FUNCȚIE DE LEADERSHIP CAPITOLUL 1 Poziționează-te pentru noua funcție de leadership sau pentru promovare 31 Instrumentul 1 1 Planul de carieră în cinci pași 38 CAPITOLUL 2 Vinde înainte să cumperi: Răspunde la singurele trei întrebări de interviu 41 Instrumentul 2 1 Linii directoare și pregătirea negocierii 53 CAPITOLUL 3 Identifică și evită cel mai des întâlnite pericole 57 Tabelul 3 1 Cel mai des întâlnite pericole în procesul de onboarding 58 CAPITOLUL 4 Analizează organizația, funcția și modul în care te potrivești cu acea organizație 69 Tabelul 4 1 Potențiale surse de informare pentru descoperirea riscurilor 75 Instrumentul 4 1 Lista de verificare în cazul analizei 80 CAPITOLUL 5 Comportă-te diferit atunci când ești promovat din interior 83 Instrumentul 5 1 Programul de anunțare 97 7 s Planul de acțiune pentru 100 de zile al noului lider PARTEA a ll-a PREIA CONTROLUL ASUPRA PROPRIULUI START CAPITOLUL 6 Adoptă procesul Fuzzy Front End (FEE) și fă-1 să funcționeze pentru tine înainte să începi 101 Tabelul 6 1 Deciziile 120 Instrumentul 6 1 Lista de verificare pentru 100 de zile 123 Instrumentul 6 2 Lista acționarilor 126 Instrumentul 6 3 Cadrul de conversație pentru onboarding 127 Instrumentul 6 4 Lista de verificare pentru relocare 129 CAPITOLUL 7 Hotărăște-te cum sa abordezi noua cultură organizațională: Conformează-te, apropie-te și dezvoltă sau șochează 131 Instrumentul 7 1 Foaia de evaluare a culturii organizaționaie 139 CAPITOLUL 8 Acționeazăprintr-o campanie de comunicare continuă 141 Figura 8 1 Fluxul campaniei de comunicare 142 Instrumentul 8 1 Momenteie-cheie ale unei campanii de comunicare 157 CAPITOLUL 9 Preia controlul asupra zilei 1: Fa o primă impresie puternică 159 Instrumentul 9 1 Lista de verificare din ziua 1 171 Instrumentul 9 2 Sesiuni de asimilare a noului manager 173 PARTEA a lll-a PLANUL TĂU DE ACȚIUNE PENTRU 100 DE ZILE CAPITOLUL 10 Introdu un imperativ-cheie de efect până în cea de-a 30-a zi 177 Instrumentul 10 1 Workshop pentru identificarea imperativului-cheie 189 Cuprins 9 CAPITOLUL 11 Exploatează momentele-cheie pentru a mijloci performanța echipei tale până în ziua 45 191 Instrumentul 11 1 Procesul de manageriere a momentelor-cheie 200 CAPITOLUL 12 Investește fără rețineri în victoriile timpurii pentru a consolida încrederea echipei până în ziua 60 203 Instrumentul 12 1 Foaie de lucru cu sarcinile echipei 212 CAPITOLUL 13 Asigură-tecă ai oameni adecvați pe pozițiile potrivite până în cea de-a 70-a zi 215 Figura 13 1 Performanță versus Potrivire cu rolul 227 Instrumentul 13 1 Grilă pentru performanță și potrivire cu rolul 231 CAPITOLUL 14 Dezvoltă oameni, planuri și practici pentru a folosi în avantajul tău circumstanțele schimbătoare 233 Tabelul 14 1 Harta schimbărilor 237 ANEXE INSTRUMENTE ESENȚIALE PENTRU SUCCESUL PE TERMEN LUNG AL UNUI LIDER ANEXA I Leadershipul 242 ANEXA a ll-a Evaluarea situațiilor 248 Instrumentul A2 1 Analiza celor cinci C 250 Instrumentul A2 2 Formularul SWOT 254 ANEXA a lll-a Comunicarea 256 Instrumentul A3 1 Managementul modificării culturii organizaționale 263 Instrumentul A3 2 Planificarea comunicării 265 Instrumentul A3 3 Interviuri cu presa 267 10 Planul de acțiune pentru 100 de zile al noului lider Instrumentul A3 4 Verificare pentru managementul de criză 268 Instrumentul A3 5 Verificarea comunicării de criză 271 ANEXA a IV-a Planurile-procesul strategic 273 Figura A4 1 Planificarea destinației 276 ANEXA a V-a Oameni și practici - procese organizaționale și operaționale 283 Figura A5 1 Fluxul ADEPT 283 Instrumentul A5 1 Scopul funcțiilor 293 Referințe 295 Despre autori 296 MULȚUMIRI u am scris atât de mult la această carte, cât am desco-perit-o Intr-o mare măsură, este produsul tuturor tranzițiilor care au influențat toți oamenii care ne-au inspirat pe parcurs De-a lungul propriilor cariere, am învățat făcând, urmărind și interacționând cu o mare varietate de șefi, profesori, colegi, subordonați, parteneri sau clienți Am finalizat fiecare interacțiune de tipul PrimeGenesis' cu două întrebări: Ce anume a fost valoros? Care sunt sugestiile tale de îmbunătățire? Este uimitor cât de multe lucruri poți învăța dacă întrebi Cartea pe care tocmai o ai în mână este rezultatul punerii permanente a acestor întrebări Din momentul în care am scris prima ediție, am aflat că lucrarea și metodologia ei sunt mai valoroase decât am crezut noi Clienții și cititorii noștri ne-au spus care a fost modul în care ideile din această carte au reprezentat o diferență care le-a schimbat viața, în diferite momente de timp Am aflat și că putem concepe o carte și mai valoroasă, dacă am face unele schimbări Am adăugat câteva capitole legate de modul în care să te poziționezi, să fii promovat, să dezvolți calități de lider, și asta după doar 100 de zile Ne-am rafinat instrumentele și povestirile și am pus un accent mai mare pe comunicare Din unele puncte de vedere, primele 100 de zile se referă în mare măsură la comunicare Am fi avut nevoie de o carte separată ca să mulțumim oamenilor care ne-au influențat pozitiv de-a lungul anilor Trebuie să le mulțumim obligatoriu partenerilor noștri de la PrimeGenesis: Bill Berman, Ed Bancroft, George Olcott, Harry Kangis, Jim Singh, Joe Durrett, Mark Hubbard, Mary Kaiser, Mary Lyn Kurish, Maureen O' Connell, Meg Bradt, Sandy Reeser, Suzanne Pennella, Thomas Yang și în special lui Mary Vonnegut, care a ajutat la formarea instrumentelor 'Autorii sunt unii dintre fondatorii firmei de onboarding și accelerare a tranziției, PrimeGenesis 11 12 Planul de acțiune pentru 100 de zile ai noului lider Suntem recunoscători clienților de la PrimeGenesis, de pe mai multe niveluri Suntem primii care recunoaștem că am învățat de la ei la fel de multprecum auînvățatșiei de la mine Le-am oferitcliențilorconfidențialitate completă, așa că nu am dezvăluit nume de persoane sau companii în povestirile noastre Am fost binecuvântați să avem oportunitatea să lucrăm cu un grup extrem de divers de clienți Aceștia conduc diverse companii, de la unele mici la multinaționale, publice sau private, pentru profit sau non-profît Directorii cu care colaborăm provin din diverse domenii, din aproape fiecare disciplină imaginabilă și din multe părți ale lumii Cu fiecare client, am învățat ceva nou Ei inspiră, provoacă și ne învață câte ceva zilnic, iar pentru asta suntem recunoscători Poți afla mai multe detalii despre clienții noștri intrând pe site-ul PrimeGenesis com In final, imensa noastră recunoștință față de editorul nostru, Richard Narramore; agentului nostru, Jim Levine; și prietenului nostru, Philip Ruppel, care ne-a făcut cunoștință cu primii doi Fără acești trei oameni extraordinari, această carte pur și simplu nu ar fi existat, iar tu nu ai fi avut oportunitatea să beneficiezi de perspectiva și ideile pe care le conține Așa că și tu ar trebui să le mulțumești O vei face, înainte să termini cartea INTRODUCERE Scurtă trecere în revistă a procesului de onboarding T indiferent că ești un CEO cu experiență care preia frâiele următoarei organizații sau un nou supervizor de primă linie, indiferent că ai venit din afară sau ai fost promovat din interior, lucrarea Planul de acțiune pentru 100 de zile al noului lider te va ajuta să manageriezi mai bine tranziția de leadership astfel încât să îți poți asuma responsabilitatea, să îți construiești o echipă, să ai rezultate mai bune într-un timp mai scurt Acest lucru este foarte important, deoarece 40% dintre liderii promovați pe noi funcții au dat greș în primele 18 luni 1 (Da, 40%!) Ce anume nu știu sau nu văd acești lideri? Ce anume nu fac? De ce nu pot avea rezultate bune? In majoritatea situațiilor, își sapă singuri groapa, prin faptul că le scapă unul dintre cele mai importante lucruri care trebuie să fie îndeplinite în primele 100 de zile Unii nu înțeleg impactul propriilor cuvinte și acțiuni inițiale și transmit în mod greșit colegilor mesaje nepotrivite Unii se concentrează pe descoperirea unor noi strategii, dar nu reușesc să le vândă - și pierd încrederea noii echipe Unii muncesc din greu și risipesc o grămadă de energie fără să 'Procentul de 40% de eșecuri provine dintr-un studiu din 1998 realizat de Manchester, Inc atribuit adesea Centrului pentru Leadership Creativ In lucrarea Topgrading(Englewood Cliffs, NJ: Prentice Hali, 1999), Brad Smart citează un procent de 50% Pe 20 septembrie 2005, Leadership IQ a publicat un studiu care sugerează că rata eșecului este de 46% în 18 luni în martie 2008, Ol son, van Bever și Verryau scris în Htirnnl Business Review: între 35 și 40% dintre noii directori angajați dau greș în primele 18 luni Deci probabil că procentul de 40% este destul de corect 13 14 Introducere îndeplinească unul sau două lucruri importante pe care acționarii le așteaptă de la ei Nu sunt conștienți de pașii necesari pentru a atinge succesul profesional Nici un lider nu vrea ca aceste lucruri să se întâmple; dar ele au loc, într-un ritm alarmant Conceptul nostru fundamental care se desprinde de aici este următorul: Leadershipul se referă la a-i inspira pe ceilalți și la a le permite să facă tot ceea ce le stă în putință pentru a realiza un scop plin de semnificații și de recompense Nu este vorba despre tine Este vorba despre ei - cei care sunt înaintea ta Este important cum stabilești direcția și prioritățile și ceea ce faci ca să-i inspiri și să-i impulsionezi Dar este și mai important ce văd, ce aud, ce cred și ce realizează împreună ca echipă Leadershipul este abilitatea ta de a crea un mediu în care echipa ta să poată oferi rezultate remarcabile, făcând acest lucru cu plăcere Filosoful chinez Lao-tzu a exprimat acest lucru extraordinar de bine acum 2 500 de ani, atunci când a spus: „Un mare lider vorbește puțin Nu vorbește niciodată fără să fie atent Muncește fără să aibă un interes propriu Când totul este gata, ceilalți spun: „Noi am făcut acest lucru 2" Având în minte acest lucru, am conceput această carte sub forma unui plan de acțiune, cu un program și cu etape cheie pe care trebuie să le parcurgi, astfel încât să accelerezi succesul tău și pe al echipei tale în primele 100 de zile Sunt idei desprinse din propria noastră experiență de leadership, de la firma noastră, PrimeGenesis, a cărei singură misiune este să ajute directorii să treacă la roluri noi de leadership, mai complexe, dar și pe echipele lor, care urmează să aibă rezultate mai bune, într-un timp mai scurt Vei găsi de-a lungul cărții poveștile noastre sau pe cele ale clienților noștri - evident, sub alte nume, din motive de confidențialitate Sperăm că vei considera această carte un ghid practic care să te ajute să știi ceea ce trebuie să știi, să vezi ceea ce trebuie să vezi și să faci ceea ce trebuie Extras din capitolul 17 din lucrarea Tao Te Ching de Lao-tzu Scurtă trecere în revistă a procesului de onboarding 15 să faci, astfel încât tu și echipa ta să aveți rezultate mai bune într-un timp mai scurt De-a lungul anilor, am observat că mulți lideri noi vin pe o funcție nouă cu un zâmbet pe față, dar fără nici un plan Nici ei și nici organizațiile lor nu au gândit lucrurile în avans Din prima zi, sunt primiți cu remarci ce denotă încredere, cum ar fi: „O, ai venit! Ia să-ți căutăm un birou!" Vaai! Unele organizații mai evoluate au un proces mai bun Dacă ai noroc, vei intra într-o firmă care asigură tranziția liderilor pe noile funcții Imaginează-ți diferența atunci când un lider este condus în biroul său care este complet mobilat, cu computere, parole, telefoane, dosare, informații și o planificare pe 30 de zile a ședințelor Bine dar nu destul de bine totuși Chiar dacă firma a făcut acest lucru pentru tine, dacă ai așteptat până în acest moment ca să începi, ești deja în urmă și au scăzut șansele să reușești în mod paradoxal, cea mai bună modalitate de a accelera o tranziție și de a o transforma într-o nouă funcție de leadership este să-ți iei o pauză ca să te gândești și să îți întocmești un plan - iar apoi să începi să-l implementezi Am înființat firma PrimeGenesis în anul 2002, observând diferența dintre liderii care au un plan și au rezultate din prima zi și liderii care așteaptă până în prima zi să își facă planuri De atunci, am creat și am dezvoltat un set de instrumente și tehnici care să-i ajute pe directori să facă rapid tranziția la noua funcție Munca noastră cu directorii i-a ajutat pe aceștia să obțină rezultate mai bune, într-un timp mai scurt, dar și să reducă rata de eșec de la 40% la mai puțin de 10%, în organizații precum American Express, Cadbury, Johnson & Johnson, LexisNexis, MillerCoors, MTV Networks, Playtex, The Royal Bank of Scotland și UBS, dar și câteva organizații non-profit Cele mai importante principii și tehnici pe care le folosim pentru a-i influența pe liderii seniori sunt principiile și tehnicile descrise în carte Planul de acțiune pentru 100 de zile al noilor lideri este planul prin care îi ajutăm pe directori să obțină rezultate mai bune Instrumentele funcționează pentru liderii de la toate nivelurile, chiar dacă ești un CEO cu experiență sau supervizor de primă linie 16 Introducere Principalele trei idei sunt: 1 FĂ-p’ un plan înainte să începi Ziua 1 este critică pentru oamenii care provin din afara companiei Este valabil și pentru o persoană din interiorul companiei care a fost promovată în ambele situații poți accelera progresul având un plan în minte Avântul inițial poate avea urmări bune pe termen lung 2 Preia controlul asupra mesajului tău Totul comunică Oamenii citesc printre rânduri la tot ceea ce spui sau faci și la tot ceea ce nu spui sau nu faci, astfel că ar fi bine să controlezi ceea ce faci și ceea ce spui în loc să-i lași pe alții să facă alegeri în locul tău sau să lași lucrurile să apară la voia întâmplării 3 Pune bazele unei echipe de înaltă performanță Primele 100 de zile sunt cele mai indicate să pui bazele unei echipe de înaltă performanță Vei da greș dacă vei încerca să faci totul de unul singur, fără sprijinul echipei tale Ca lider de echipă, propriul tău succes este legat de succesul echipei ca întreg Aceste idei sunt construite pe o serie de cadre ale unor echipe extrem de eficiente din organizațiile la care vom face referire pe parcursul cărții (vezi figura 1 1) Este util să le explicăm de la început în primul rând, titlurile: • Echipele și organizațiile de înaltă performanță sunt construite din persoane, planuri și practici aliniate la un scop • Capacitatea tactică acoperă golul dintre strategie și execuție, asigurând faptul că o bună strategie nu dă greș din cauza unei execuții slabe • Cinci elemente caracterizează capacitatea tactică a unei echipe: comunicarea, campania, imperativul-cheie, momentele-cheie, victoriile timpurii și strategia ADEPT' (engl : Aquire, Develop, Encourage, Plan, Transition) de aducere a oamenilor la locurile potrivite ’Atragere, Dezvoltare, încurajare, Planificare, Tranziție Scurtă trecere în revistă a procesului de onboarding 17 Persoane - Planuri - Practici - P3 Performanța unei organizații sau a unei echipe este bazată pe alinierea persoanelor, planurilor și practicilor sale la un scop anume Acest lucru implică existența unor oameni de tipul ADEPT, în funcțiile potrivite, cu suportul potrivit, strategii clare și etape de acțiune incluse în niște planuri, dar și practici care să le permită oamenilor să lucreze împreună, într-un mod sistematic și eficient Esența acestei organizații este scopul Pentru ca acest lucru să fie împărtășit în mod autentic, trebuie să fie plin de înțelesuri pentru fiecare persoană care contribuie la materializarea aspirațiilor Capacitatea tactică Capacitatea tactică este abilitatea unei echipe de a lucra sub dificultate, de a schimba condițiile și de a transforma strategiile în acțiuni tactice decisive, rapid și eficient Este un pod esențial între strategie și execuție Spre deosebire de alte grupuri de lucru, care se mișcă mai încet, cu o mulțime de direcții și decizii venite din partea liderului, echipele de înaltă performanță, cu o mare capacitate tactică, permit 18 Introducere fiecărui membru să implementeze rapid soluțiile critice pentru problemele inevitabile care apar încontinuu Se construiesc strategii și planuri cu ajutorului oamenilor de tipul ADEPT, iar practicile sunt implementate tot timpul în schimb, un exemplu extraordinar de capacitate practică în exercițiul funcțiunii a fost modul în care membrii echipei de Ia NASA au reacționat în cazul crizei Apollo 13 La îndemnul „Houston, avem o problemă", echipa a reacționat în mod flexibil în fața unei realități dramatice-o explozie pe drumul spre spațiu Au apelat la procedurile standard de operare și la echipamente specifice Printr-o colaborare foarte strânsă, echipa a făcut în câteva minute ceea ce în mod normal lua câteva ore, în câteva ore ceea ce în mod normal dura zile și în câteva zile ceea ce în mod normal ar fi durat câteva luni Munca în echipă era esențială pentru a aduce echipajul înapoi în siguranță acasă Dacă ai noroc, vei face parte din echipe în care acțiunile și rezultatele curg cu ușurință, în care membrii echipei știu ce anume li se cere și se sprijină unul pe celălalt pentru a face aceste lucruri Aceste echipe au o capacitate tactică Ca nou lider, este sarcina ta să orchestrezi alinierea oamenilor, a planurilor și a practicilor în jurul unui scop împărtășit Trebuie să convingi oamenii cheie să adopte un imperativ-cheie și să acționeze în situații de urgență, dacă este cazul Un imperativ-cheie este antidotul pentru departamentele care nu cooperează Capacitatea tactică nu se referă doar la situațiile în care echipele trebuie să reacționeze rapid din cauza unor circumstanțe externe, ci și la membrii echipei care colaborează strâns unul cu altul, pentru a sprijini imperativul-cheie al echipei Elementele capacității tactice Vestea cea bună este că, ca lider care are o nouă funcție, poți construi o capacitate tactică rapid, prin implementarea a cinci elemente: 1 Acționează printr-o campanie de comunicare continuă 2 Introdu un imperativ-cheie puternic 3 Exploatează momentele-cheie pentru a mijloci performanța echipei Scurtă trecere în revistă a procesului de onboarding 19 4 Investește fără rețineri în victoriile timpurii pentru a consolida încrederea echipei 5 Așigură-te că ai oamenii adecvați pe pozițiile potrivite Echipa NASA care a coordonat nava Apollo 13 a ținut cont de fiecare dintre aceste cinci elemente, putând astfel să reacționeze tactic la cel mai înalt nivel: 1 Cultura organizațională a fost una puternică Dar comunicarea ca întreg a reîntărit mesajul că „eșecul nu este o opțiune", prin intermediul misiunii de salvare 2 Misiunea echipei s-ă schimbat de la a merge pe Lună să colecteze roci la imperativul-cheie de „a aduce tot echipajul în siguranță pe Pământ" Asta a fost suficient de puternic (așa cum trebuie să fie toate imperativele-cheie), pentru a depăși toate problemele mărunte și a concentra toate eforturile 3 Momentele-cheie ale echipei erau clare: să întoarcă nava, să păstreze suficientă energie ca să își permită să se întoarcă, să rezolve problema monoxidului de carbon, să supraviețuiască în atmosfera Pământului ș a m d 4 Rezolvarea problemei monoxidului de carbon îi menține pe astronauți temporar în viață și este o victorie timpurie care face ca echipa să spere că va reveni în siguranță pe Pământ Dă tuturor încredere 5 Toată lumea muncea cu același scop în minte; dar fiecare avea un rol complet diferit Un grup a rezolvat problema întoarcerii navei Alt grup a rezolvat problema oxigenului Altul a făcut calculele necesare pentru întoarcere Chiar dacă este puțin probabil să te afli într-o situație la fel de urgentă precum cea în care a fost Apollo 13, în mediul de azi aproape toate tranzițiile legate de leadership sunt probleme urgente, când trebuie să te miști repede ca să ai succes Câteodată trebuie să înveți să rezolvi lucrurile rapid Câteodată ți-ar trebui mai mult timp să planifici în cele mai multe dintre situațiile legate de procesul de onboarding, vei avea câteva zile la dispoziție ca să creezi un plan - în special dacă ai avut un plan de la început 20 Introducere Planul de acțiune pentru 100 de zile lată etapele din procesul de onboarding Ele sunt de fapt capitolele din această carte Așa cum ne sfătuia dr Seuss, „fii îndemânatic și corect, și nu încurca niciodată piciorul drept cu cel stâng!4" Partea I Creează-ți noua funcție de leadership Capitolul 1: Poziționează-te pentru noua funcție de leadership sau pentru promovare Să te poziționezi pentru funcția de lider înseamnă să conectezi valorile cu scopurile și punctele tari cu comunicarea Trebuie să-ți suplimentezi talentul cu teorie și practică, pentru a dobândi noi cunoștințe și pentru a-ți îmbunătăți abilitățile pe termen scurt, mediu și lung Apoi, când ești gata, trebuie să comunici aceste puncte tari pentru a-ți asigura promovarea pe care o meriți Capitolul 2: Vinde înainte să cumperi - răspunde la singurele trei întrebări de interviu Nu poți refuza un job care nu ți s-a oferit Așa că la început mobi-lizează-te ca să obții jobul Nu uita că există doar trei întrebări fundamentale la un interviu și fii pregătit să vorbești despre (V) punctele tale tari, (2) motivație și (3) potrivirea în cadrul organizației Nu uita că interviurile nu se referă la tine Se referă la ceea ce poți face tu pentru cei care te intervievează Vânzarea se referă la poziționarea punctelor tale tari, a motivării și a potrivirii caracteristicilor cu nevoile lor Capitolul 3: Identifică și evită cel mai des întâlnite pericole în general, vei dori să elimini pericolele din cadrul organizației, funcției și personalului înainte să accepți un job, să începi să stabilești 4„FeIicitări!" Astăzi e ziua ta norocoasă, ai mers în locuri nemaipomenite și te-ai plimbat Ai un creier în cap, ai picioare în pantofi, poți merge în ce direcție vrei Ești pe cont propriu, știi ceea ce știi și tu ești tipul care hotărăște încotro merge Așa că asigură-te unde calci, pășește cu atenție și mare tact și nu uita că viața este un act de mare echilibru Nu uita niciodată să fii îndemânatic și isteț și nu îți da niciodată cu stângul în dreptul" (Dr Seuss, Oh, the Phiccs Yoa ' II Со, New York: Random House, 1990) Scurtă trecere în revistă a procesului de onboarding 21 relații, să înveți înainte de ziua 1, sau să te concentrezi pe rezultate și pe modificări după ce ai început Capitolul 4: Analizează organizația, funcția și modul în care te potrivești cu acea organizație Abilitatea și disponibilitatea de a evalua și de a face față riscului este un diferențialor critic între succes și eșec Odată ce ți s-a oferit un job (și doar după ce ți s-a oferit un job), asigură-te că este cel potrivit pentru tine Acest lucru implică să alegi între diverse opțiuni și să eviți riscurile, răspunzând la trei întrebări: 1 Care este avantajul competitiv al organizației? 2 îți faci griji pentru această funcție; și, dacă da, ce ai făcut ca să le îndepărtezi? 3 Ce trăsătură a mea te-a determinat să-mi oferi acest job? Având deja aceste răspunsuri, te poți decide dacă îți asumi un nivel scăzut de risc, care să nu presupună nici o acțiune extraordinară, un risc moderat, ce poate fi controlat, pe care să-l administrezi așa cum vrei, un risc crescut, presupus de acțiuni pe care trebuie să le rezolvi neîncetat sau bariere insurmontabile, care înseamnă să te dai la o parte Capitolul 5: Comportă-te diferit atunci când ești promovat din interior Când intri într-o organizație din exterior, trebuie să te poziționezi pe tine însuți de prima dată; în schimb, atunci când ești promovat, înseamnă să te repoziționezi pe tine în fața celor pe care-i cunoști deja și care te cunosc la rândul lor Există trei diferențe importante între situația în care ești promovat și situația în care vii din exterior: 1 Nu poți controla contextul, așa că fii pregătit să faci modificări planificate, neplanificate sau interimare, care să-ți asigure resursele și suportul necesare pe parcurs 2 Este greu să iei o pauză în toată regula, așa că trebuie să-ți controlezi propria tranziție, administrând cascada anunțurilor interne și modul în care acționarii cheie privesc promovarea ta, făcând o primă impresie bună în noua funcție 22 Introducere 3 Nu există nici o lună de miere, așa că accelerează rapid progresul echipei de după start, perfecționând strategiile existente, operațiunile și punctele tari ale organizației Partea a ll-a Preia controlul asupra propriului start Capitolul 6: Adoptă procesul Fuzzy Front End (FFE) și fă-l să funcționeze pentru tine înainte să începi Perioada dintre acceptare și start este un cadou pe care îl poți folosi ca să te odihnești și să te relaxezi sau ca să-ți faci un plan pentru noua funcție Experiența noastră ne-a demonstrat că toți cei care folosesc această perioadă pentru a întocmi un plan, se pregătesc și încep să învețe, au șanse mai mari să aibă ulterior rezultate mai bune și mai rapide decât cei care au ales să se relaxeze, lată cele cinci etape principale: 1 Identifică acționarii principali, indiferent de nivelul ierarhic 2 Planifică-ți mesajul, procesul FFE și primele 100 de zile 3 Pune la cale un plan astfel încât să nu trebuiască să-ți faci griji după aceea 4 Desfășoară ședințe prestabilite și dă telefoane ca să stabilești relații fructuoase 5 Adună informații și învață pentru a obține rezultate bune Capitolul 7: Hotărăște-te cum să abordezi noua cultură organizațională Conformează-te, apropie-te și dezvoltă sau șochează Fii atent cum te adaptezi la cultura existentă a unei organizații, folosind modelul CADS, pentru a determina dacă vrei să te conformezi, să te apropii, să te dezvolți sau să șochezi de la început Trebuie să faci această alegere de la început, fiindcă asta va determina abordarea ta vizavi de procesul FFE, ziua 1 și primele 100 de zile Este dificil de evaluat în avans cultura organizațională, dar poți construi cel puțin începutul unui bun model de lucru, analizând cu atenție procesul „Fii - Acționează-Spune" din cadrul unei organizații: • Fii: Elementul de bază al unei culturi (și integritatea) este ceea ce sunt oamenii în realitate, presupunerile lor principale, convingerile și intențiile Scurtă trecere in revistă a procesului de onboarding 23 • Acționează: Acestea sunt lucruri care pot fi văzute, simțite sau auzite, de exemplu norme de comportament, de atitudine sau semne și simboluri care țin de comunicare • Spune: Ce spun oamenii despre cultura lor poate fi regăsit în lucruri cum ar fi convingerile sau declarațiile privind misiunea Așa cum spunea Edgar Schein5, acest lucru este cunoscut sub denumirea de cultură profesată Capitolul 8: Acționează printr-o campanie de comunicare continuă Totul comunică Poți fie să faci niște alegeri dinainte legate de ce anume vei comunica și de modul în care o vei face, fie să reacționezi la ceea ce fac alții Este important să-ți alcătuiești propriul tău plan de comunicare și să fii clar în legătură cu platforma folosită, cu viziunea și cu apelul la acțiune, înainte să încerci să-i inspiri pe alții Va evolua așa cum ai învățat, dar nu poți conduce până când nu ai un punct de plecare care să te ajute să te concentrezi pe acele planuri de învățare • Platforma schimbării: De ce este necesar ca totul să fie diferit • Viziunea unui viitor luminos: Cum se văd oamenii integrați în acest viitor • Apelul la acțiune: Ce public trebuie să facă parte din soluție Leadershipul este personal Mesajul tău este cheia care deblochează legăturile personale Cu cât este mai mare congruența dintre propriile tale valori, intenții, acțiuni și cuvinte, cu atât vor fi mai puternice legăturile De aceea cele mai bune mesaje nu sunt fabricate; ele apar pur și simplu De aceea marii lideri își trăiesc mesajele, nu pentru că pot, ci pentru că trebuie „Aici stau, nu mai pot face altceva 6" Vezi Edgar Schein, Organizational Culture and Leadership (San Francisco: Jossey-Hass,1985) Atribuit lui Martin Luther, în Diet of Worms, 1521, când a fost rugat să reia scrierile sale timpurii 24 Introducere Capitolul 9: Preia controlul asupra zilei 1: Fă o impresie puternică Totul este amplificat în prima zi, indiferent că este prima ta ziîntr-o nouă companie sau este prima zi după ce s-a anunțat promovarea ta Toată lumea caută indicii despre ceea ce gândești tu și ce anume vei face De aceea este atât de important să controlezi mesajul acordând o atenție specială semnelor, simbolurilor sau poveștilor cu care lucrezi, dar și ordinii în care o faci Asigură-te că oamenii aud și văd lucruri care îi vor face să creadă ceea ce tu vrei ca ei să creadă despre tine, dar și despre ei în legătură cu viitorul organizație Partea a lll-a Planul tău de acțiune pentru 100 de zile Capitolul 10: Introdu un imperativ-cheie de efect până în cea de-a 30-a zi Imperativul-cheie este foarte clar definit, intens împărtășit și înțeles urgent de către fiecare membru al echipei, căruia i se spune ce trebuie să facă și cum se integrează acest lucru în aspirațiile mai mari ale echipei și ale organizației Deși misiunea, viziunea și valorile sunt adesea componente ale imperativului-cheie, piesa principală este cea pe care toată lumea o înțelege și pe baza căreia poate acționa Adoptă acest principiu din timp - chiar dacă este adevărat în proporție de doar 90% TU și echipa veți ajusta și veți evolua pe parcurs Nu lăsa nimic să te distragă - în primele 30 de zile! Capitolul 11: Exploatează momentele-cheie pentru a mijloci performanța echipei tale până în ziua 45 Adevăratul test al capacității practice a unei echipe de înaltă performanță constă în practicile formale și informale care funcționează în rândul membrilor echipei, în special cele care clarifică dreptul de decizie și fluxurile de informații7 Sarcina reală a liderului unei echipe de înaltă performanță este să inspire și să le permită altora să dea ce e mai bun din ei Acești lideri TMeilson, Martin și Powers, „The Secrets ta Successful Strategy Execution", Harvard Business Review, iunie 2008, pag 60 Scurtă trecere în revistă a procesului de onboarding 25 petrec mai mult timp integrând decât manageriind Instrumentul principal este direct și se concentrează pe identificarea și urmărirea a ceea ce trebuie făcut și de către cine Liderii echipelor de înaltă performanță duc acest instrument de bază către un nivel complet nou, exploatându-1 pentru a-și inspira oamenii să lucreze împreună ca o echipă Capitolul 12: Investește fără rețineri în victoriile timpurii pentru a consolida încrederea echipei până în ziua 60 Victoriile timpurii se referă la credibilitate și încredere Oamenii au o încredere mai mare în persoanele care au rezultate Vrei ca șeful tău să aibă încredere în tine Vrei ca membrii echipei să aibă încredere în tine, în ei înșiși și în planul de schimbare care o să apară Victoriile timpurii alimentează această încredere în final, identifică potențialele victorii timpurii până în ziua 60 și încearcă să obții rezultate până la sfârșitul celei de-a șasea luni - în calitate de echipă Capitolul 13: Asigură-te că ai oameni adecvați pe pozițiile potrivite până în cea de-a 70-a zi Fă ca organizația ta să adopte principiul ADEPT, prin atragerea, dezvoltarea, încurajarea, planificarea și tranziția talentelor: • Atragerea: Recrutează, atrage și adu în companie oamenii corecți • Dezvoltarea: Evaluează și construiește abilități și cunoștințe • încurajarea: Direcționează, sprijină, recunoaște și recompensează • Planificarea: Monitorizează, evaluează și planifică mișcările carierei • Tranziția: Migrează către diferitele roluri, dacă este cazul Este unul dintre cele mai importante lucruri pe care poți să le faci Adu oamenii potriviți în rolurile potrivite, cu sprijinul corect, astfel încât să construiești o echipă Capitolul 14: Dezvoltă oameni, planuri și practici pentru a folosi în avantajul tău circumstanțele schimbătoare La sfârșitul celor 100 de zile, probabil că ai făcut deja pași semnificativi către alinierea oamenilor, a planurilor și a practicilor la un anumit 26 Introducere scop Reține, nu este un eveniment unic, ci unul care necesită management și îmbunătățire continuă • Condu organizația (oamenii), folosind instrumentul ADEPT pentru dezvoltarea talentelor Dar nu ești obligat să folosești acest instrument Trebuie să ai însă o modalitate completă și disciplinată de a-ți consolida organizația în mod continuu • Manageriază strategia (planurile) ca un ciclu, asigurându-te că ai analizat situația, clienții, colaboratorii, capacitățile, competitorii și condițiile în mod regulat și reflectă aceste schimbări în strategiile și planurile tale care evoluează încontinuu • Manageriază-ți operațiunile (practicile), urmărind încontinuu, actualizând și adăugând puncte de reper Execuția integrată și disciplinată nu are loc până când nu dorești acest lucru și până când nu monitorizezi și consolidezi de mai multe ori la rând Monitorizează situația de-a lungul timpului Identifică și clasifică impactul surprizelor, de la major la minor, de la permanent la temporar și fii pregătit să reacționezi în mod adecvat Pentru evenimentele majore, temporare, urmează fluxul de bază: pregătește-înțelege-planifică-implementează-revizuiește sau pregătește Pentru schimbările majore și de durată reia procesul, controlând neîncetat mesajul Fă ca această carte să funcționeze pentru tine Până acum trebuie să fi aflat că poate exista o modalitate mai bună de a manageria tranziția decât situația în care apari pur și simplu în ziua 1 fără nici un plan sau să faci ceea ce ți se spune să faci în mod similar, trebuie să existe o modalitate mai bună de a profita de această carte decât să începi de la pagina 1 și să termini atunci când ți-a pierit cheful Poate ai vrea să începi cu lista de verificare pentru 100 de zile (Instrumentul 6 1), de la sfârșitul capitolului 6 Poate vei dori să începi cu rezumatul fiecărui capitol, prezentat la sfârșitul acestora Sau poate preferi să citești cartea în sine Reține doar că există o logică de a gândi Scurta trecere în revista a procesului de onboarding 27 și de a acționa aici și este util să ții minte acest lucru atunci când te apuci să faci ceva Nu citi această carte în primele 100 de zile Citește acum cele mai adecvate părți, apoi repetă în cele 100 de zile Am conceput această carte sub forma unui ghid flexibil, compus din partea principală și din anexe Partea principală (capitolele de la 1 la 14) este extrem de bine structurată și orientată spre partea practică, cu idei, exemple, instrumente, formulare și liste de verificat, dar și cu varianta ce poate fi descărcată, modificată și printată a versiunilor online în corpul principal al cărții suntem foarte direcți: „Fă asta", „Fă aia", „Nu face aia" Primul nostru sfat este că nu ar trebui să urmezi nici o rețetă - nici măcar toate rețetele noastre, în toate situați i le în schimb, adoptă diverse măsuri care funcționează pentru tine și adaptează-le la situațiile specifice Oamenii au descoperit că aceste idei funcționează pentru liderii care intră în companii noi sau care sunt promovați din interior, pentru echipele în formare, dar și în situații în care este adecvat să apeși pe un buton De vreme ce totul se schimbă mereu, cu toții ne putem descurca mai bine cu ajutorul planului de 100 de zile pentru lideri Anexele oferă informații suplimentare referitoare la mai multe subiecte importante, o explorare mai atentă a aspectelor teoretice ale planului pentru 100 de zile și alte câteva idei pe care le poți considera utile de-a lungul timpului Deși cea mai mare parte a cărții se concentrează pe lucrurile pe care trebuie să le faci în primele 100 de zile, anexele pun aceste acțiuni în contextul lucrurilor care au nevoie de mai mult timp ca să se schimbe Nu înseamnă că informațiile din anexe sunt mai puțin utile Sunt doar mai puțin urgente Oamenii ne spun adesea: „Sunt lucruri de bun-simț Dar îmi place structura cărții " Programul prezentat este bazat pe nevoile clienților noștri, care de obicei sunt numiți în funcții complexe de leadership și care trebuie să îndeplinească așteptări ridicate în scurt timp Se poate însă să nu fie valabile în toate situațiile, ci să trebuiască să fie adaptate Vă prezentăm opțiuni și alegeri Tu ești la putere îți dorim succes în noul rol de leadership Sper că această carte te va ajuta, atât pe tine, cât și pe echipa ta, să aveți rezultate mai bune, într-un timp cât mai scurt posibil PARTEA I CREEAZĂ-ȚI NOUA FUNCȚIE DE LEADERSHIP -CAPITOLU l 1 Poziționează-te pentru noua funcție de leadership sau pentru promovare Partea I: POZIȚIONEAZA-TE sau VINDE-TE; IDENTIFICA si EVITĂ pericolele; ANALIZEAZĂ-TE SINGUR Hune pentru 100 de zfte al nodul Wen Partea a ll-a: Preia controlul asupra PROPRIULUI START Fuzzy Front End Ziua 1 30 45 60 70 100 Adoptă FUZZY FRONT END* Preia controlul asupra ZILE11 Exploatează MOMENTELE-CHEIE pentru a mijloci periormanța echipei Asigurate că ai oameni adecvați pe POZIȚIILE potrivite Partea a lil a: Alcătuiește o ECHIPA de înaltă performantă Hotărăștete cum să ABORDEZI noua cultură organizațională Investește in Introdu un VICTORIILE IMPERAT1V-CHEIE TIMPURII de efect pentru a consolida încrederea echipei Dezvoltă OAMENI PLANURI Si PRACTICI Campanie de COMUNICARE continuă F JLixistă două dimensiuni care pot activa potențialul de leadership Prima constă în înțelegerea și declararea propriilor capacități și calități de leadership Cea de-a doua presupune să interacționezi în mod eficient cu ceilalți astfel încât aceștia să devină o parte a modului in care piața sau organizația te percepe Cunoaște-te pe tine însuți și 'In procesul de dezvoltare al unui produs, etapa cuprinsă între momentul în 250,000 USD (nu ar accepta) 52 Creeazâ-ț» noua funcție de leadership ÎNTREBĂRI PE CARE AR TREBUI SĂ ȚI LE PUI • M-am gândit, prin mai multe exemple, cum pot răspunde la cele trei întrebări cheie? • Am abordat în mod înțelept acceptarea și negocierea? • Acest job este potrivit pentru mine din punct de vedere al avantajelor, motivării și potrivirii? • Ce ar spune o înregistrare video a interviului despre mine? Vinde înainte să cumperi 53 INSTRUMENTUL 2 1 (se poate descărca de pe Internet) Linii directoare și pregătirea negocierii* (Pentru fiecare dimensiune) De plecare (din partea mea): Ce aștept eu: Minimum pe care îl doresc: Nu aș accepta: Nu ar accepta: Maximul lor: Așteptările lor: De plecare (din partea lor): începe Dintr-un anumit punct de vedere, negocierile sunt întotdeauna mai ușoare dacă ești de acord de la început Identifică zonele asupra cărora ai căzut de acord și discută mai întâi despre ele Zone de acord: Zone de dezbatere Există un cadru și pentru zonele în care sunt diferențe: Declară care este poziția ta Susține-ți poziția și cu alte informații ‘Copyright© PrimeGenesis® Ll C Pentru a personaliza acest document, descarcă Гool 2 1, de pe site-ul www onboarding-toois com Acest document poate fi deschis, editat și imprimat folosind Microsoft Word sau alte aplicații ori procesoare de text 54 Creeaza-ți noua funcție de leadership INSTR U M ENTUL2 1 (continuare) Ascultă care este poziția celeilalte persoane și încearcă s-o înțelegi Nu căuta provocări în acest moment încearcă doar să înțelegi Zone de dezbatere: Identifică alternative Caută modalități prin care să rezolvi nevoile celorlalți De cele mai multe ori, acest lucru implică și o altă dimensiune Acord de câștig Și în acest caz există un proces prin care poți manageria aceste lucruri: Primește și fă propuneri Primește și fă concesii de diverse anverguri Rezumă situația Testează acordurile Vinde înainte să cumperi 55 INSTRUMENTUL 2 1 (continuare) Revino la concesii până când acordul este complet Implementează Implementarea înseamnă să continui Trebuie să faci ceea ce spui că faci Pe parcurs, trebuie să comunici pașii Trebuie să ai rezultate Trebuie să monitorizezi toate părțile, astfel încât să știi că ai rezultate bune Identifică și evită cel mai des întâlnite pericole Partea I POZIȚIONEAZĂ-TE sau VINDE-TE; IDENTIFICA si EVITA pericolele, ANALIZEAZĂ-TE SINGUR Partea a ll-a: Preia controlul asupra PROPRIULUI START Fuzzy Front End Ziua 1 30 45 60 70 100 Adoptă FUZZY FRONT END Preia controlul asupra ZILE11 Exploatează MOMENTELE-CHEIE pentru a mijloc performanta echipei As (Watertown, MA: Harvard Business School Press, 2003) 'Atribuil lui Socrate Identificași evită cel mai des întâlnite pericole 65 Cu toate acestea, în cazul în care vei conduce o echipă, nu poți avea rezultate bune dacă echipa în sine nu are rezultate bune La sfârșitul celor 100 de zile, cea mai periculoasă „mină" este să nu reușești să construiești o echipă de înaltă performanță, suficient de repede încât să obții rezultate notabile în cadrul de timp așteptat Mai clar, este vorba despre rezultatele reale Nu este vorba de manipularea așteptărilor, astfel încât pretențiile să scadă Nu este vorba despre faptul că alegi bătăliile greșite Nu este vorba nici măcar despre procesul prin care ai ajuns aici Este vorba despre punctarea problemelor cu un impact real Rezultatele vin sub toate formele, dar au valoare doar dacă au fost solicitate Este simplu Să știi ce anume se așteaptă Să validezi ceea ce se așteaptă Să oferi ceea ce se așteaptă Dacă faci acest lucru, vei câștiga Steve a fost angajat ca șef de dezvoltare a afacerii la o companie de tehnologie cu capital privat, care crease un software de ultimă genera ție pentru managementul drepturilor (DRM) Steve era încântat de oportunitate, deoarece știa că tehnologia era în plin avânt, iar piața căuta demult un asemenea software, ușor de folosit Principala prioritate a iui Steve era să semneze contracte pe termen lung cu principalele studiouri de entertainment Steve s-a întâlnit cu mai multe persoane responsabile din domeniu, dar era frustrat că lucrurile se mișcau foarte încet în timp ce analiza cu atenție businessurile studiourilor, a început să își îndrepte atenția și asupra altor domenii ce necesitau managementul drepturilor de autor și cu care putea încheia afaceri avantajoase Un an mai târziu, Steve a fost concediat după o întâlnire cu o companie cu capital privat Deși Steve era mulțumit de negocierile cu studiourile, nu încheiase încă nici o afacere cu vreo companie renumită de entertainment Deși era de părere că a compensat cu afacerile încheiate cu alte tipuri de companii, nu a înțeles faptul că acționarii îi ceruseră să se concentreze 100% pe studiouri, crezând că acestea sunt mult mai profitabile decât companiile pe care le găsise Steve El a avut rezultate, dar nu a ținut cont de strategie 66 Creeaza-ți noua funcție de leadership Pericolul nr 7: Ajustarea în acest moment directorii pot face totul corect, dar dacă nu reușesc să vadă sau să reacționeze la modificările inevitabile ale unor situații, atunci vor fi create cu siguranță noi pericole Actul de planificare și manageriere nu este un exercițiu static, iar directorii trebuie să fie extrem de conștienți de natura fluidă a dinamicii situației unei echipe Dacă nu supraveghezi în mod constant ce se întâmplă în jurul tău, ești ca un marinar care și-a stabilit un port de destinație, dar nu ajustează niciodată cârma în funcție de schimbările vântului sau ale apei Lucrurile se schimbă și tu trebuie să te schimbi odată cu ele Câteodată poți scăpa doar cu niște ajustări minore Câteodată este nevoie să o iei complet de la capăt Riscul presupus de faptul că nu sesizezi nevoia de schimbare sau de faptul că reacționezi prea încet la schimbările pe care le vezi Топу a fost angajat de Victor să conducă operațiunile diviziei la a cărei cârmă se afla Victor Топу i se subordona direct lui Victor și, la scurt timp după ce s-a alăturat organizației, și-a dat seama că divizia nu avea rezultate foarte bune Топу a luat în serios provocarea și a avut rezultate foarte bune în ceea ce privește eficiența organizațională în scurt timp; dar, deși operațiunile se îmbunătățeau, celelalte aspecte ale firmei continuau să aibă de suferit Prin urmare, Wendy, una dintre omoloagele lui Victor dintr-o divizie înrudită, a fost promovată șefa ambelor divizii Deci, de acum, Топу era subordonatul lui Victor, care la rândul său i se subordona lui Wendy Топу se gândea că această schimbare nu reprezenta o mare pierdere pentru el Se înșela Era sigur că Victor îi va prezenta munca sa lui Wendy și presupunea că stilul și abordarea sa urmau să fie îmbrățișate, deoarece produceau rezultate Ceea ce nu știa era că divizia lui Wendy era condusă într-un stil complet diferit, iar rezultatele erau mult mai bune decât avusese Victor vreodată Pentru Топу, schimbarea era uriașă, ceea ce de obicei indica faptul că era necesară o ajustare uriașă -Топу ratase partea cu „schimbarea uriașă" și prin urmare nu i-a trecut prin minte că ar fi necesară și o ajustare Identifică și evită cel mai des întâlnite pericole 67 uriașă Orice schimbare în ceea ce privește structura presupunea o analiză a ceea ce se întâmplă, dacă nu chiar un nou început Топу nu a făcut acest lucru A continuat să procedeze în același fel, presupunând că Victor îi va susține cauza în fața lui Wendy Două luni mai târziu, Victor și toată lumea pe care el o adusese în companie au fost concedia ți, inclusiv Топу Identifică și evită cel mai des întâlnite pericole - trecere în revistă și implicații Există șapte riscuri atunci când vine vorba de onboarding: organizare, funcție, abilități personale, învățare, relații, rezultatele obținute și ajustare Aproape fiecare dintre aceste pericole este fie creat, fie reactivat de acțiunile sau lipsa de acțiune a unui director Deci, în esență, directorii dețin aproape în întregime controlul asupra numărului de mine pe care le pot crea, reactiva sau detona pe parcurs Fii conștient de faptul că detonarea minelor va începe mai devreme decât pot crede cei mai mulți directori Abordarea ta de dezactivare a minelor este importantă și trebuie să înceapă cât mai devreme: Faza 1 - etapa de la ofertă la acceptare - rezolvă și administrează pericolele legate de organizare, funcție și personal înainte să accepți postul Faza 2 - etapa de la acceptare la start - învață ceea ce trebuie să știi și folosește cei cinci C ca ghid director Asigură-te că sari - începe relația imediat ce poți Acordă o mare atenție acționarilor, de orice tip ar fi ei Asigură-te că nu ratezi pe nimeni care ar putea avea un impact oarecare asupra carierei tale Faza 3 - etapa de după start și până în prezent - alcătuiește o echipă capabilă de înalte performanțe, care să execute acțiunile și să le ducă la bun sfârșit Fii atent la ce se întâmplă în jur și modifică dacă este nevoie Creează-ți noua funcție de leadership 68 în mod inevitabil, indiferent de cât de bun ești la evitarea pericolelor, tot vei călca la un moment dat pe o mină Scopul este să eviți cât mai multe mine posibil, astfel încât atunci când dezactivezi una, să reacționezi imediat Când un pericol își arată capul cel urât, apasă butonul de restart Cine are nevoie de albine? CAPITOLUL 4 Analizează organizația, funcția și modul în care te potrivești cu acea organizație Partea I: POZIȚIONEAZÂ-TE sau VINDE-TE; IDENTIFICA si EVITĂ pericolele: ANALIZEAZÂ-TE SINGUR Partea a ll-a: Preia controlul asupra PROPRIULUI START Fuzzy Front End Ziua 1 30 45 60 70 100 Adoptă FUZZY FRONT END Preia controlul asupra ZILE11 Exploatează MOMENTELE-CHEIE pentru a mijloci performanta echipei Asigură-te că ai oameni adecvați pe POZIȚIILE potrivite Partea a lll-a: Alcătuiește o ECHIPĂ de înaltă performantă Hotârăște-te cum să ABORDEZI noua cultură organizaționalâ Investește in Introdu un VICTORIILE IMPERAT1V-CHEIE TIMPURII de efect pentru a consolida încrederea echipei Dezvoltă OAMENI, PLANURI și PRACTICI Campanie de COMUNICARE continuă M „X ▼ Лі-aș fi dorit să citesc acest capitol înainte să accept jobul!" Auzim foarte des aceste cuvinte Aproape nimeni nu vrea să treacă prin etapa de analiză Plus că aproape nimeni nu știe cum să facă corect acest lucru Este ca și cum oamenii nu ar dori să facă nimic, ca să nu strice momentul în care au primit o ofertă de loc de muncă, știind că există persoane care îi apreciază Ignoranța poate însemna fericire până atunci când lucrurile pe care nu le-ai văzut apar și încep să te deranjeze Nu vei fi surprins să 69 70 Creeaza-țî noua funcție de leadership afli că suntem de părere că această analiză este importantă Credem și că, așa cum este o idee bună să le uiți în ambele părți atunci când traversezi o stradă, este bine și să verifici adâncimea unui lac, aruncând o piatră în el în acest capitol îți vom arăta cum să conturezi riscurile ce țin de organizație, funcție sau pe cele personale îți vom sugera un proces prin care să faci acest lucru îți vom sugera și un cadru pentru a administra aceste riscuri, odată ce le-ai identificat Probabil vei urma sugestiile noastre Sau ne poți trimite mai târziu un e-mail în care să spui: „Aș fi vrut să citesc acest capitol înainte să accept jobul!" Nu ai fi singurul Un alt avantaj al efectuării analizei este că aceasta poate fi o modalitate bună de a începe să deschizi canale de comunicare reciproc valoroase, care să fie folosite pe parcurs Vom discuta mai multe lucruri despre comunicare pe parcursul cărții Cum să identifici riscurile Știi deja cum să faci o analiză Se poate să nu îți dai seama că de fapt știi cum să faci Sau se poate să fii de părere că nu este necesar Sau se poate să nu te simți confortabil punându-ți aceste întrebări d ure Trebuie să știi că acest lucru este esențial și nici nu îți ia atât timp sau energie precum credeai Folosești setul de abilități tot timpul Este același set de abilități pe care l-ai folosit atunci când ai făcut analize a le situației pentru planurile de afaceri sau când ai angajat oameni, sau când ai verificat referințele, sau când ai cumpărat mașini, sau când ai luat decizii fără să ai suficiente informații în esență, analiza este un exercițiu prin care se strânge și se analizează informația, pentru a reduce riscul inerent luării unei decizii Ca aproape orice altceva discutat în această carte, va fi de ajutor o analiză atentă a abordării metodice Sugerăm în continuare trei etape: 1 Hotărăște ce tip de informații să strângi 2 Identifică potențialele surse de informare 3 Strânge și analizează informațiile Analizează organizația, funcția și modul in care te potrivești cu acea organizație 71 Am combinat strângerea și analizarea informațiilor, deoarece sunt iterative Analiza te va ajuta să decizi de câtă informație vei mai avea nevoie în continuare Hotărăște ce tip de informații să strângi Pentru a evita să pierzi timpul inutil, trebuie să te concentrezi pe evaluarea riscurilor și să explorezi cele mai importante zone înainte să accepți un job, trebuie să strângi informații din următoarele zone pentru a răspunde la cele trei întrebări fundamentale din jurul organizației, funcției și riscurilor personale Lista de verificare a analizei de la sfârșitul acestui capitol (Instrumentul 4 1) te poate ajuta să urmărești aceste lucruri Riscurile organizaționale: care este avantajul competitiv al organizației? Când analizezi riscul organizațional, asigură-te că evaluezi elementele de risc în rândul clienților, colaboratorilor, capacităților, competitorilor și condițiilor Vestea cea bună este că probabil deja ai început să înțelegi câteva dintre aceste probleme, fiindcă altfel nu ai fi fost luat în considerare pentru acest job Dar nu te baza doar pe ceea ce crezi că știi Fă acest exercițiu și vezi ce lucruri noi poți afla Trebuie să înțelegi toate aceste lucruri prin prisma jobului specific care ți-a fost oferit, lată câteva detalii despre cei cinci C Vezi anexa 2, „Evaluarea situațiilor", pentru o explicație mai detaliată și foi de calcul ce te pot ajuta Cei cinci C 1 Clienți: Prima linie, lanțul de clienți, utilizatori finali, factori de influență 2 Colaboratori: Furnizori, parteneri, guvern/lideri ai comunității 3 Capacități: Umane, operaționale, financiare, tehnice, active cheie 4 Competitori: Direcți, indirecți, potențiali 5 Condiții: Sociale/demografice, politice/guvernamentale/de reglementare, economice, care țin de piață 72 Creeaza-ți noua funcție de leadership Riscurile funcției: există vreo persoană care a avut temeri legate de această funcție și dacă da, ce anume a fost făcut ca să se diminueze aceste temeri? Pentru a diminua acest risc, ar trebui: 1 Să identifici persoanele care au aceste temeri 2 Să înțelegi aceste temeri 3 Să înțelegi ce anume s-a schimbat astfel încă t să dispară aceste temeri 4 Să crezi că aceste persoane te vor sprijini, astfel încât să mergi mai departe Acest lucru poate presupune anumite conversații Mai mult, o anumită persoană are temeri Aproape sigur, cineva din interior va dori jobul sau o parte a jobului Va exista întotdeauna cineva care va dori ca lucrurile să se desfășoare în alt mod Va trebui să identifici aceste persoane și să înțelegi temerile lor După aceea, va trebui să afli dacă și cum poți face ca ele să se simtă mai bine Să știi cine nu este de acord cu numirea ta în noua funcție este la fel de important cu a ști cine a fost de acord De asemenea, trebuie să știi și să înțelegi câteva lucruri despre funcție înainte să accepți jobul: • De ce există această poziție? De ce au avut nevoie să o creeze? • Care sunt obiectivele și rezultatele? Cum ar trebui să le îndeplinești? • Careva fi impactul asupra restului organizației? Ce tip de interacțiuni te aștepți să ai cu acționarii cheie? • Care sunt responsabilitățile specifice, inclusiv autoritățile de luare a deciziei și cei care îți raportează direct? Problema fundamentală în acest caz este să te asiguri că acționarii cheie sunt de acord cu motivul pentru care există funcția ta, cu obiectivele, cu impactul, cu responsabilitățile și interdependența existente Riscul personal: ce anume, în legătură cu mine, i-a determinat să-mi ofere jobul? Principalele întrebări sunt: • Este aceasta compania și funcția care te pot pune în evidență pe tine și punctele tale tari de-a lungul timpului? Analizează organizația, funcția și modul in care te potrivești cu acea organizație 73 • Ești nerăbdător să lucrezi aici trei săptămâni, luni sau ani de acum înainte? • Te vei integra în această cultură organizațională? Scopul este să afli dacă punctele tale tari, motivație și nivel de potrivire se aliniază cu ceea ce este necesar pentru a oferi rezultatele dorite Știind ceea ce știi, te-ai angaja pe tine pentru acest job? Dacă există diferențe semnificative, probează și explorează, putând oricând să renunți dacă este cazul Identifică potențialele surse de informare Multe persoane competente și de succes nu stau foarte bine la acest capitol în primul rând, trebuie să știi foarte bine unde te afli Dacă te-ai rătăcit, este destul de dificil pentru tine să te oprești și să întrebi care este direcția corectă? Dacă da, extinde acest impuls la situația ta profesională Cât de bun ești la obținerea unor informații care provin din terțe părți? Mulți oameni nu discută despre ceea ce ei consideră „bârfe", având sentimentul că își pierd timpul și că este ceva suspect din punct de vedere moral O mare parte sunt, desigur, dar realitatea este că multora le place să discute și foarte multe lucruri pe care le spun sunt informații despre organizație Chiar dacă simți că este vorba despre bârfă malițioasă, poți să sortezi totuși informația valoroasă, ceea ce este absolut vital pentru abilitatea ta de a înțelege mediul respectiv Vei da greș dacă vei subestima sau vei trece cu vederea acest adevăr fundamental Prin urmare, trebuie să identifici sursele de informare Ai nevoie de cercetași, de secunzi și de spioni care să te ajute Cercetașii sunt oamenii din afara companiei, care îți pot oferi informații despre ceea ce se întâmplă în interiorul companiei Secunzii sunt persoane care vor să te ajute să ai succes Spionii sunt oameni din interiorul companiei, care îți pot oferi informații speciale referitoare la ceea ce se întâmpla acolo Unul dintre avantajele strângerii de informații este că aceasta poate fi o modalitate bună de a începe să deschizi canale de comunicare reciproc valoroase, care să fie folosite pe parcurs Aici se întâmplă 74 Creeaza-ti noua funcție de leadership lucrurile de care ai nevoie și acestea sunt persoanele cu care vrei să deschizi aceste canale Dacă alături celor cinci C și cercetașii, secunzii și spionii, poți avea câteva potențiale surse de informații destul de bune Cuvântul cheie de aici este „potențial" Nu vei dori să vorbești cu toată lumea de pe listă Nu vei strânge toate informațiile posibile Vei începe cu cele mai importante surse de informare și apoi vei oscila între strângere și analiză, până când vei fi mulțumit de răspunsurile la cele trei întrebări cheie Ținând cont de aceste lucruri, tabelul 4 1 oferă o listă cu potențiale surse de informare Să fii conștient de faptul că primele date valoroase pe carele obții din eforturile tale de strângere a informațiilor pot indica gradul de confort pe care noua companie îl arată vizavi de căutarea ta In cazul în care compania ta este dispusă ca tu să afli tot ce poți înainte de a accepta, este un semn foarte bun Dacă firma te împiedică să afli ceva, atunci fii atent Strângerea de informații ar trebui să înceapă cu planul de analizare a persoanelor care ți-au oferit jobul Spune-Ie ce vrei să afli și cum vrei să faci acest lucru Află cât de multe detalii poți înainte de a accepta, fiindcă anticipezi că va fi o relație pe termen lung și vrei să te asiguri că ești în locul potrivit Strânge și analizează informațiile Strângerea informațiilor este o artă, o abilitate întărită de practică Ca mai toate aspectele comunicării, unii sunt mai buni decât ceilalți la acest lucru Poți identifica toate informațiile corecte pe care să le strângi, să evaluezi toate sursele corecte de informație și apoi să dai greș fiindcă nu ai procedat în modul corect Dacă ai noroc, poți pune o întrebare și să ți se răspundă Dar, așa cum vom vedea în capitolele 7 și 8, comunicarea este rareori ușoară sau simplă încrederea este ingredientul care face ca această comunicare să funcționeze, iar comunicarea este ceea ce susține și consolidează încrederea In special atunci când ești nou venit, trebuie să creezi „efectul de încredere" rapid și simplu Conștiința proprie are un rol important aici Analizează organizația, funcția și modul în care te potrivești cu acea organizație 75 TABELUL 4 1 Potențiale surse de informare pentru descoperirea riscurilor Zone de risc Funcții Surse Client! Cercetași Clienti și analiști care urmăresc clienții sau domeniul respectiv de activitate și care pot oferi informații despre organizație Secunzi Mentori din interior și din exterior sau traineri care știu clienții Spioni Oameni care discută cu clienții noii tale organizații Colaboratori Cercetași Furnizori, agenții, parteneri și analiști care oferă perspective despre organizație, urmărind furnizorii, agențiile și partenerii Secunzi Mentori din interior și din exterior sau traineri care știu furnizori, agenții și aliați Spioni Oameni care lucrează cu furnizorii și partenerii din noua ta organizație Capacități Cercetași Oameni din interiorul organizației, foști angajați și analiști care urmăresc organizația sau domeniul și care pot oferi informații despre capacitățile și modul in care funcționează lucrurile în interiorul organizației Secunzi Mentori din interior și din exterior sau traineri care știu organizația Spioni Oameni de la multiple niveluri din cadrul organizației, care iti pot spune adevărul (sursele bune sunt în special viitorii subordonați, colegi pe care nu i-ai întâlnit, membrii de consiliu sau alți jucători cheie) Competitori Cercetași Clienții, furnizorii, agențiile, aliații și analiștii care urmăresc concurența și care pot oferi informații legate de aceasta Secunzi Mentori din interior și din exterior sau traineri care știu concurența Spioni Fii atent in această fază Chiar dacă nu ai acceptat încă un job în noua ta organizație, lucrul corect pe care îl poți face este să te comporți ca și cum ai face parte deja din organizație, în ceea ce privește spionarea competitorilor Nu face nimic din ceea ce nu ai vrea să apară ulterior pe prima pagină din Wall Street Journal Condiții Cercetași Experti pe probleme sociale, demografice, politice, guvernamentale, de reglementare, economice și analiști sau jurnaliști care acoperă aceste zone Secunzi Mentori interni și externi și traineri care înțeleg condițiile generale Spioni Oamenii de la diferite niveluri din cadrul organizației, care iți pot spune adevărul despre impactul condițiilor asupra organizației (sursele bune sunt în special viitorii subordonați, colegi pe care nu i-ai întâlnit, membrii de consiliu sau alti jucători cheie) 76 Creeaza-ti noua funcție de leadership Te pricepi să-i faci pe ceilalți să se simtă confortabil, iar ei sunt deschiși față de tine? Chiar dacă așa stau lucrurile, tot trebuie să încerci să fii mai bun pe măsură ce te străduiești să urci pe scara ierarhica Cea mai rapidă și mai eficientă soluție este situația în care o preocupare autentică referitoare la abilitatea unei organizații de a avea succes va deschide ușile comunicării Acest lucru, cuplat cu o sensibilitate și grijă față de persoana pentru care cauți o informație îți va deschide ușile Dacă poți descrie aceste efecte de încredere, oamenii vor dori să te ajute Pentru mai mulți lideri, în special pentru cei noi, călcâiul lui Ahile este propria lor mândrie și aspirație Dacă ceri ajutor sau soliciți informații într-un mod sincer, oamenii ți le vor oferi, iar ei se vor simți bine fiindcă au făcut acel lucru Acest lucru este valabil în special în etapa de strângere a informațiilor, așa că profită și nu-ți fie teamă să soliciți ajutorul cuiva Dacă faci acest lucru așa cum trebuie, vei strânge toate informațiile de care ai nevoie, vei face astfel încât sursele tale să se simtă bine și vei începe să dezvolți o relație bazată pe încredere Ce? Și ce dacă? Ce-i de făcut? Ai strâns câteva informații (ce) Le-ai analizat și te-ai gândit la ele (și ce dacă) Acum ce faci? îți sugerăm să împărți riscurile pe categorii: scăzut, administrabil, care poate afecta misiunea sau insurmontabil, apoi să iei măsurile necesare Nivel scăzut de risc Nu confunda acest lucru cu un nivel scăzut de risc identificat Dacă nu ai reușit să strângi informațiile necesare și, prin urmare, fie nu ai descoperit nici un risc, fie l-ai clasificat incorect ca fiind un risc scăzut, atunci meriți tot ceea urmează să ți se întâmple Dacă te apuci de o acțiune după o evaluare în care ți-ai dat seama că nu există riscuri, probabil că te-ai descurcat jalnic în ceea ce privește strângerea informațiilor sau ești pe cale să te confrunți cu o situație ciudată De ce spunem acest lucru? Deoarece există întotdeauna riscuri De aceea insistăm atât demult pe strângerea corectă a informațiilor Dacă acum nu există încă nici un risc, el va apărea mai târziu Dar dacă Analizează organizația, funcția și modul în care te potrivești cu acea organizație 77 organizația are un avantaj competitiv pentru moment, dacă oamenii cheie sunt aliniați în jurul unei definiții clare și comune a rolului pe care îl vei avea, dacă tu te-ai angajat să preiei acea funcție în acel moment, trebuie să fii în formă încă de la început Vezi capitolul 5 Fă și restul lucrurilor pe care ți le-am sugerat și bucură-te de călătorie Ține ochii deschiși și fii atent la schimbările inevitabile și la riscurile inerente Nivelul administratul de risc Nici unul dintre acestea nu este un exercițiu de eliminare a riscului Este un exercițiu de identificare a riscului, astfel încât să-l poți administra Dacă acțiunile tale acoperă un nivel administrabil de risc, trebuie să te simți bine, și asta din două motive în primul rând, ai descoperit aceste riscuri chiar înainte să accepți jobul în al doilea rând, ești încrezător că le poți administra Sunt incluse următoarele situații: • Organizația are un avantaj competitiv, dar se simte amenințată • Organizația știe cum să creeze un avantaj competitiv, dar nu o face încă • Funcția este clară, dar nu toți sunt pe aceeași lungime de undă • Nu prea ai puterea pe care ei cred că o ai, dar știi cum să compensezi acest lucru în aceste situații, mergi mai departe și controlează riscurile Riscul care poate afecta misiunea Aici este momentul în care dispare amuzamentul în acest moment descoperi ceva care te va împiedica să ai succes dacă nu faci ceva să schimbi acel lucru Intervine și judecata proprie, prin care separi riscul care îți poate afecta misiunea de riscul administrabil Dacă vei considera că ceva este administrabil, se poate spune că poți face lucrurile să funcționeze Deci înainte să accepți această funcție, trebuie să te asiguri că ai autoritatea și că poți implementa schimbările necesare pentru a rezolva sau a elimina riscurile Dacă nu, trebuie să renunți și să mergi mai departe Dacă nu ai acceptat încă jobul, te afli pe o poziție de negociere puternică, deoarece poți opta să încerci să configurezi un plan de 78 Creeaza-ți noua funcție de leadership diminuare a riscurilor sau să pleci pur și simplu mai departe Nici o organizație din care ai vrea vreodată să faci parte nu și-ar don să te pregătească pentru eșec Dacă există vreun risc ce ar putea afecta misiunea, este în interesul tuturor ca el să fie rezolvat Riscurile obișnuite care pot afecta misiunea sunt: • Lipsa resurselor necesare pentru ca organizația să își atingă obiectivele • Lipsa clarității și alinierea funcției, responsabilităților și autorității tale vizavi de ceilalți • Sprijin insuficient din partea echipei, șefului sau acționarilor cheie • Schimbări severe fără să existe un plan de combatere a riscurilor Dacă ai acceptat deja jobul și descoperi un risc ce poate afecta misiunea, lucrurile se îngreunează puțin, în principal fiindcă deja este mai greu să renunți la job Asta înseamnă că poți clasifica din greșeală riscurile administrabile ca putând să afecteze misiunea Oricât de dureros ar fi pe termen scurt, dacă nu poți avea succes cu ceva care se schimbă, dedică-ți timpul și efortul să faci modificări înainte să mergi mai departe Bariera insurmontabilă O barieră insurmontabilă este un risc ce poate afecta misiunea și care nu poate fi (și nu va fi) înlăturat Deși este dureros să descoperi acest lucru, este mai puțin greu să vezi asta înainte să accepți jobul decât după aceea Dacă pare insurmontabil, așa este Ascultă-ți intuiția SFAT UTIL Riscul controlat versus riscul care poate afecta misiunea: diferența dintre cele două tipuri de risc se numește apelul la judecată Ai încredere în propria ta judecată Dacă nu crezi că riscul este controlabil, atunci așa este Schimbă lucrurile cât poți de repede Diminuează riscurile sau abandonează proiectul Analizează organizația, funcția și modul in care te potrivești cu acea organizație 79 Fă-ți o analiză - trecere în revistă și implicații Cel mai oportun moment pentru a face o analiză este între primirea ofertei și acceptarea jobului Să aștepți până mai târziu sau să ignori acest pas poate afecta foarte mult potențialul tău de succes In timpul acestei etape, ar trebui să te asiguri că este jobul potrivit pentru tine Diminuează riscurile personale sau pe cele care țin de funcție sau organizație, răspunzând la următoarele întrebări: 1 Care este avantajul competitiv al organizației? 2 își face cineva griji în legătură cu această funcție; și dacă da, ce trebuie făcut ca să diminuăm aceste temeri? 3 Ce anume i-a determinat să-mi ofere acest job? In evaluarea acestor riscuri, există trei pași care îți pot fi de folos: 1 Decide ce fel de informații vrei să strângi 2 Identifică potențialele surse de informare: cercetași, secunzi și spioni în rândul clienților, colaboratorilor, capacităților, competitorilor și condițiilor 3 Strânge și analizează informația Apoi: Dacă te confrunți cu Ar trebui Un nivel scăzut de risc Risc controlabil Risc care poate afecta misiunea Bariere insurmontabile Nu face nimic ieșit din comun (dar fii atent în continuare la schimbările inevitabile) Administreazâ-I în cursul normal al jobului Rezolvă înainte să accepți jobul sau înainte să faci orice altceva, dacă deja lucrezi acolo Pleacă mai departe ÎNTREBĂRI PE CARE AR TREBUI SĂ ȚI LE PUI • Este organizația sau funcția potrivită pentru mine? • Sunt eu persoana potrivită pentru această organizație și funcție în acest moment al carierei mele? • Care este abordarea mea de strângere a informațiilor? • Care sunt riscurile și cum le pot diminua? 80 Creează-ti noua funcție de leadership INSTRUMENTUL 4 1 (se poate descărca de pe Internet) Lista de verificare în cazul analizei* întrebări cheie la care să răspunzi în timpul procesului de analiză: 1 Diminuează riscul organizațional Care este avantajul competitiv al organizației? 2 Diminuează riscul personal Ce anume i-a determinat să-mi ofere acest job? 3 Temperează riscurile funcției își face cineva griji în legătură cu funcția; și dacă da, ce anume trebuie făcut ca să diminuăm aceste temeri? ^Copyright © PrimeGenesis ® l LC Pentru a personaliza acest document, descarcă Tool 4 1 de pe site-ul www onborading-tools com Documentul poate fi deschis, editat și printat folosind Microsoft Word sau alte programe de editare de texte Analizează organizația, funcția și modul in care te potrivești cu acea organizație 81 INSTRUMENTUL 4 1 (continuare) Evaluarea generală a riscurilor Daca te confrunți cu Ar trebui Un nivel scăzut de risc Nu face nimic ieșit din comun (dar fii atent in continuare la schimbările inevitabile) Risc controlabil Risc care poate afecta misiunea Administrează-I în cursul normal al jobului Rezolvă înainte să accepți jobul sau înainte să faci orice altceva, dacă deja lucrezi acolo Bariere insurmontabile Pleacă mai departe Capitolul 5 Comportă-te diferit atunci când ești promovat din interior Partea I: POZIȚIONEAZÂ-TE sau VINDE-TE; IDENTIFICA și EVITA pericolele; ANALIZEAZA-TE SINGUR Fuzzy Front End Ziua 1 30 itOO de zite al noului Men Adoptă FUZZY FRONT END Preia controlul asupra ZILE11 45 60 70 100 Partea a ll-a: Preia controlul asupra PROPRIULUI START Exploatează MOMENTELE-CHEIE pentru a mijloci performanța echipei Askgură-te că ai oameni adecvați pe POZIȚIILE potrivite Partea a lll-a: Alcătuiește o ECHIPA de înaltă performantă Hotarăște-te cum să ABORDEZI noua cultură organizatională Investește în Introdu un VICTORIILE IMPERATIV-CHEIE TIMPURII de efect pentru a consolida încrederea echipei Dezvoltă OAMENI, PLANURI și PRACTICI Campanie de COMUNICARE continuă 4 L-Jă luăm exemplul unei curse de ștafetă la atletism Cel care urmează să preia ștafeta, care este deja pe pistă, face trei lucruri: (1) se pregătește și se mișcă înainte; (2) preia controlul asupra tranziției, ținând mâinile acolo unde ar vrea să fie plasat obiectul; (3) accelerează decisiv spre final Persoanele care sunt promovate din interior urmează același model Elementele de bază valabile în cazul noului lider se aplică fie că este vorba de o companie nouă, fie de aceeași companie Diferența fundamentală între trecerea într-o nouă companie și promovarea din interior este aceea că, asemenea atletului care se pregătește să primească ștafeta, tu ești deja pe pistă în afară de situația în care intri într-o organizație pentru prima dată și trebuie să creezi pentru tine însuți o 83 84 Creeaza-ti noua funcție de leadership nouă poziție, când ești promovat din interior, oamenii te știu deja sau îi știu pe oamenii care te cunosc Astfel, într-o mare măsură, este un exercițiu în care trebuie să te repoziționezi în cadrul organizației Când ești promovat din interior, ține minte regulile prezentate în continuare Nu poți controla contextul Deși se poate să nu fii capabil să influențezi circumstanțele care înconjoară o funcție deschisă, de foarte multe ori poți influența dinainte promovările planificate în cadrul unei promoții planificate, vei avea de obicei timp să faci anumite analize și să planifici tranziția înainte să fii numit oficial Dacă promovarea este neplanificată, trebuie să-ți imaginezi povestea reală înainte să ocupi noua funcție Nu te lăsa prins cu garda jos de surpriza promovării și să nu cumva să uiți de analiza cerută Pentru ca tu să ai succes, trebuie să înțelegi povestea adevărată din spatele promovării neplanificate Povestea poate fi una pozitivă sau poate fi presărată cu diverse controverse, dar, indiferent de caz, tu trebuie să o știi în final, asigură-te că vei clarifica și vei îndeplini așteptările, indiferent că este vorba despre o funcție interimară sau una permanentă Determinarea așteptărilor livrate de pe o funcție permanentă este un proces simplu, dar funcțiile interimare pot fi înșelătoare, fiindcă așteptările pot fi contradictorii Dacă o tranziție interimară are succes, înseamnă că trebuie să existe un acord între acționarii cheie privind rezultatele așteptate și perioadele de timp Este dificil să ai o pauză Din mai multe puncte de vedere, te afli la un job nou în momentul anunțării, indiferent de ceea ce se anunță Dacă nu vii din exterior, oamenii te cunosc și pot începe imediat să se gândească la tine sau să-și imagineze cum vei fi în acea funcție Poți începe chiar să primești telefoane privind probleme și decizii legate de acea funcție Chiar și cu aceste noi cereri care ajung la tine înainte să începi oficial să lucrezi pe acea funcție, ești în continuare responsabil pentru rezultatele de la vechiul tău job Comportâ-te diferit atunci când ești promovat din interior 85 De foarte multe ori, vei ti responsabil pentru rezultatele de la vechiul loc de muncă chiar și după ce ai început noul job Revino la analogia cu atletul care aleargă la ștafetă și vei face două curse în același timp: ștafeta pe care o preiei de la persoana care a avut jobul înaintea ta și ștafeta pe care i-o înmânezi persoanei care preia vechiul tău job în ceea ce privește vechiul tău job, nu vei dori să te afli în poziția în care înmânezi ștafeta prea repede, prea din scurt sau la locul în care ți-a fost cerută Dacă dai greș în ceea ce privește tranziția de la vechiul job, rezultatele pot afecta succesul tău în noua funcție Când revizuiești lista acționarilor pentru noua funcție, nu uita că acum ai o listă suplimentară de acționari -cei care au contribuit la succesul tău pe parcurs Aceștia nu vor dori să te vadă că dai greș în ceea ce privește tranziția după ce te-au ajutat să obții noua funcție Nu există nici o lună de miere Ca persoană din interior, este de așteptat să grăbești momentul în care vei începe noul job Vestea cea bună este că ai deja o rețea internă pe care te poți baza imediat ce a fost anunțată noua ta funcție Deși o promovare este cu siguranță o veste bună, nu uita că, pe lângă susținători, probabil că ai și adversari Ar fi bine să îi identifici din timp și să-i transformi în susținători Toate acestea duc la trei tipuri de acțiuni pe care le pot întreprinde cei care sunt promovați din interior 1 Pregătește-te dinainte încearcă să înțelegi contextul și complexitatea noii situații Pregătește-te și exercită orice tip de influență care te-ar putea ajuta să-ți conturezi noua funcție și să atingi succesul - cât mai devreme posibil 2 Preia controlul asupra propriei tranziții Fii proactiv și controlează cascada comunicării și a mesajelor-cine a auzit și ce anume, în ce ordine - dar și clarificarea aspectelor care s-au schimbat și a celor care nu s-au schimbat Protejează-te, asigurându-ți rezultate pozitive continue la vechiul loc de muncă și recunoaște-i pe cei care te-au ajutat de-a lungul drumului 86 Creeaza-ți noua funcție de leadership 3 Accelerează progresul echipei după ce ai început Aici este locul în care cunoștințele despre organizație te pot ajuta realmente Tu și echipa ta puteți avea un start bun, sprijinind avântul pozitiv, pentru a accelera procesele organizaționale, operaționale și strategice Pregătește-te dinainte Contextul promovării tale va afecta provocările leadershipului timpuriu cu care te confrunți Cele mai line tranziții urmează după promovările planificate Atunci când planificarea succesiunii funcționează și liderul potrivit ajunge, în momentul potrivit, la locul potrivit, cei mai mulți simt că dețin controlul și au senzația că sunt mai puțin amenințați Dacă ți se întâmplă acest lucru, tii recunoscător și profită de conjunctură Dar nu întotdeauna se întâmplă așa Când există un gol brusc de leadership și primești un telefon neașteptat ca să umpli acel gol, redobândirea controlului asupra situației și creșterea accentuată a emoțiilor pot reprezenta o provocare semnificativă Nesiguranța este înspăimântătoare pentru toți încearcă să înțelegi modul de gândire din spatele deciziei și începe să comunici și să înțelegi noii acționari Ai avea nevoie de mult mai mult sprijin dacă ai începe un job nou într-un oraș nou decât dacă preiei postul șefului al cărui adjunct ai fost în ultimii ani O promovare internă sugerează că managementul senior vede valoarea în continuitate, că apreciază „cunoștințele din interior", „o persoană cunoscută" și preferă să nu riște aducând o persoană din afară Se pot aștepta la o schimbare, totuși, iar cei din interior sesizează oportunitatea Să ai o percepție clară asupra oportunităților și să oferi rezultate în consecință Probabil cea mai provocatoare situație este atunci când umpli un gol ca lider interimar Este util să clarifici dacă „interimar" înseamnă „până când descoperi persoana potrivită, care în mod sigur nu vei fi tu" sau „cu dovada că există șanse să devină permanentă" sau „ocuparea postului pe bază temporară este o oportunitate de dezvoltare" In fiecare Comportâ-te diferit atunci când ești promovat din interior 87 dintre situații este indicat să îți concentrezi eforturile pe sarcinile mai puțin prestigioase, cu un impact minor și lăsarea gloriei pe seama altora Cum să te comporți într-o funcție interimară Patty a obținut rezultate bune în fiecare funcție pe care a avut-o în cadrul firmei în cei 15 ani de activitate Când șeful ei a fost numit conducătorul unei alte divizii, managerul senior i-a cerut să ocupe funcția de președinte interimar, în timp ce ei căutau în cadrul firmei sau în afara ei un nou președinte Patty a continuat să facă exact ceea ce făcea A terminat planificarea strategică pe anul respectiv și i-a încântat pe managerii seniori cu planurile ei A continuat să managerieze operațiunile - și să ofere rezultate A evoluat împreună cu organizația, continuând programele desfășurate cu fostul ei șef La final, managerul senior ar fi părut stupid dacă ar fi ales pe altcineva pentru postul căutat Indiferent de context, ia o pauză un moment pentru a crea un plan puternic de tranziție, care include identificarea acționarilor cheie și exprimarea clară a mesajului Apoi stabilește relații cu acționarii cheie Preia controlul asupra propriei tranziții Fiindcă vei fi perceput prin faptul că începi noul job în momentul anunțului, încearcă să controlezi momentul anunțului, în special dacă vei ocupa o funcție vacantă Nu uita că procesul nu include numai anunțul oficial Vor exista întotdeauna scurgeri de informații, așa că trebuie să fii atent la cascada informațiilor în foarte multe situații, trebuie să manageriezi acest lucru la distanțe de un minut, pentru a te asigura că oamenii au auzit de promovare în ordinea potrivită, în felul potrivit și de la persoana potrivită Nu este o problemă simplă Acordă atenție cum, când și cui spui Probabil că emoțiile vor fi foarte puternice și printre persoanele care vor auzi despre tranziție se numără și cei care: • Și-au pierdut jobul • Au prieteni sau aliați care și-au pierdut jobul 88 Creeaza-ți noua funcție de leadership • Văd că altcineva obține o funcție pe care ei și-au dorit-o • Văd că tranziția este extrem de importanții pentru propriul succes -în special subordonații și colegii de la noul job Dacă ești tentat să faci un anunț oficial simplu, mai gândește-te Un început bazat pe încredere și construirea unei relații are legătură cu modul în care oamenii primesc acest tip de informații Pe de o parte, orice persoană care primește o notificare specială în avans se va simți deosebită, iar tu, ca nou lider, vei dori să folosești acest capital în mod înțelept Pe de altă parte, este practic imposibil să faci acest anunț fiecărei persoane în parte Chiar dacă ai putea, în momentul în care ai face al treilea sau al patrulea anunț, ceilalți de pe listă au auzit deja De asemenea, în foarte multe cazuri, vei dori ca o altă persoană să încadreze mesajul în contextul funcției specifice sau situației raportate începe prin a înțelege că nu există secrete Nu este vorba neapărat că oamenii cărora le încredințezi secretele le împrăștie mai departe, ci că sar peste ele Un director de resurse umane ne-a întrebat cum fac angajații că află întotdeauna în avans despre promovări „Este simplu Un specialist HR cu experiență (ca tine) intră în biroul managerului nostru general cu bagajul lui personal de informații Oamenii fac presupuneri și apoi se duc la asistentul de HR și spun: „Vești bune despre Larry, nu-i așa?" în nouă din zece situații, asistentul de HR spune: „Așa e" sau „Larry? Vrei să spui Doug " Este imposibil să prevezi și să previi toate scurgerile de informații Dar administrează acest gen de situații atât cât poți Așteaptă-te la scurgeri de informații și controlează-le-în avans Betty a anunțat o serie de schimbări în organizația ei în același timp Vroia ca oamenii să afle aceste lucruri în ordinea corectă, să se asigure că au înțeles și că vor colabora cu managerii Momentele cheie ale cascadei anunțurilor includ: • Să ai conversații față în față cu persoanele cel mai afectate emoțional, inclusiv colegi, dar nu acționari din exterior, în ziua de marți după-amiaza Comportă-te diferit atunci când ești promovat din interior 89 • Să ai conferințe prin telefon cu subordonații direcți la sfârșitul fiecărei zile de marți • Să le permiți ca seara să transmită propriilor subordonați știrile • Organizează conferințe prin telefon, în fiecare miercuri dimineața, cu subordonații subordonaților • Permite-le ca dimineața să transmită veștile propriilor echipe • Fă anunțuri formale prin e-mail miercuri la ora 11:55, • Organizează conferințe prin telefon miercuri la amiază pentru a explica modificările în abordarea lui Betty a fost eficient faptul că a organizat la timp o rundă de conversații, dar a trecut mai departe în câteva ore, fără un follow-up în momentul în care a avut loc anunțul oficial, toate părțile implicate erau la curent Pentru toată lumea „lucrurile erau sub control" Și așa și era Tranzițiile diferite presupun tactici diferite Gena a anunțat o serie de modificări în organizația ei Promovase o persoană ca șef de producție și a anunțat că postul curent de șef la departamentul de control al calității se va elibera în următoarele șase luni și că ar trebui ocupat Gena vroia să calmeze subordonații fostului șef de la controlul calității, fără să-l afecteze pe noul șef de producție Așa că iată ce a făcut: • în ceea ce-i privește pe acei oameni ai căror șefi urmau să fie înlocuiți în următoarele șase luni, i-a sunat pe fiecare în parte înainte de anunțul oficial ca să le spună să se grăbească să îi comunice direct orice problemă pe perioada de tranziție • în ceea ce-i privește pe cei ai căror șef a fost numit pe o funcție nouă, ea nu a dat telefoane în prealabil, ci l-a lăsat pe noul lider să-l sune pe fiecare subordonat în parte imediat după anunțul oficial (dar nu înainte) încă o dată, Gena a procedat foarte bine din punct de vedere tactic Astfel l-a ajutat pe șeful de la producție să-și impună autoritatea 90 Creeaza-ți noua funcție de leadership Programul de anunțare Instrumentul 5 1 de la sfârșitul acestui capitol reprezintă lista de verificare a cascadei anunțurilor Să vedem care sunt componentele cheie legate de acționari, mesaj, anunț prealabil, anunț oficial și perioada de după anunț Acționarii începe prin a identifica și a prioritiza acționarii interni și externi Printre acționarii interni se numără: • foști colegi care te-au ajutat pe tine și pe echipa ta să ajungeți acolo unde ai dorit • noi colegi care te vor ajuta pe tine și pe echipa ta să aveți succes chiar de la început • alte persoane din rețeaua neoficială din interiorul companiei -indiferent de poziția lor ierarhică - care te pot ajuta pe tine și pe echipa ta să finalizați lucrurile (inclusiv impulsuri în circumstanțele corecte) • foști și noi membri ai echipei Printre acționarii externi se numără: • clienți cheie-în special cei care au relații strânse cu cei implicați în modificări • furnizori și analiști cheie • lideri ai comunității, oficiali guvernamentali, persoane din legislativ etc Mesajul Platforma de schimbare, viziunea și apelul la acțiune nu sunt diferite de cele pe care le-ai folosi dacă ai veni din exterior Ideea este să le clarifici înainte să faci orice altceva Momentul anunțului prealabil Stabilește ordinea în care le vei spune oamenilor, fiind conștient de faptul că, cu cât este mai mare numărul oamenilor cărora le spui, cu atât este mai rapidă tranziția Comportă-te diferit atunci când ești pramoratdin interior 91 Anunțul oficial Este vorba despre comunicarea oficială către toată lumea Stabilește clar cine tace anunțul, ce spune, cui spune și când spune Acest lucru va influența și programul de după anunț Programul de după anunț Acum, că lucrurile s-au aflat, nu mai trebuie să-ți faci griji de scurgerile de informații, dar trebuie să controlezi în continuare ordinea comunicărilor Poți face acest lucru folosind o combinație de grupuri foarte mari, grupuri mari, grupuri mici și sesiuni față în față ca să transmiți mesajul oamenilor la care vrei să ajungi, într-un moment care să sprijine obiectivele anunțate „Să nu presupunem că sunt ceea ce am fost“1 După anunțarea promovării, fii foarte clar atunci când spui ce s-a schimbat și ce va rămâne la fel Oamenii vor încerca să-și imagineze imediat noua persoană în care te-ai transformat Orice spui sau nu spui și orice faci sau nu faci va fi interpretat într-un anumit fel de cineva „Cineva" îi include și pe cei care stau în spate în lumea ta In anumite cazuri ți se va solicita să continui să conduci vechea echipă, pe perioada tranziției în alte cazuri, funcția va fi preluată de altcineva Dar în toate situațiile, rezultatele pozitive sau negative de la vechiul tău post vor afecta percepțiile pe care oamenii le au despre tine De aceea trebuie să-ți protejezi baza, asigurându-te în mod ideal că ai pe cineva perfect pregătit să-ți preia vechea funcție și care să lucreze cu persoana care o să-țî asigure o tranziție ușoară Succesul înlocuirii tale înseamnă propriul tău succes Să știi că este dificil să iei o pauză Jean a preluat de curând controlul asupra operațiunilor făcute în țară și a demarat în forță Managementul a fost atât de impresionat 'Personajul luiShakespeare, Henry al V-lea, din Henri/a! IV-lca, actul V, scena V: „Să nu presupunem că sunt ceea ce am fost; Dumnezeu știe și așa trebuie să mă vadă lumea, deci trebuie să mă îndepărtez de vechea mea personalitate" 92 Creeaza-t• noua funcție de leadership încât l-a promovat repede, preluând controlul asupra operațiunilor la nivel global Din nefericire, echipa pe care o condusese în țară nu era suficient de puternică încât șă continue să aibă succes fără conducerea lui Jean Nu exista nici o promovare pentru Jean Jean nu se pregătise pentru o altă promovare atât de rapid și nu a preluat controlul asupra tranziției A continuat să fie determinat să remedieze lucrurile în țară și nu a putut acorda noii sale funcții și echipe atenția de care acestea aveau nevoie pentru a accelera progresul Nesurprinzător, povestea nu a avut un sfârșit fericit, de vreme ce oamenii din vechea echipă, dar și cei din noua echipă au început să se îndoiască de calitățile de lider ale lui Jean Fii pregătit să oferi sprijin, astfel încât să ai un început în forță Când managerii lui I’at au decis fuziunea cu o altă divizie, ea a strâns imediat un grup care să o ajute să identifice problemele și să implementeze tranziția, inclusiv să stabilească care oameni sunt mai buni și în ce funcții Pat și grupul ei au controlat momentul comunicării, astfel încât oamenii să audă de schimbare în felul în care a dorit Pat - prin intermediul unei combinații dee-mail-uri, materiale video, întâlniri cu grupuri mari sau mici, convorbiri telefonice personale și conversații directe Toate aceste lucruri au contribuit la tranziția mai ușoară a lui Pat și, astfel, la succesul mai rapid al echipei în noua divizie ' SFAT UTIL Străduiește-te să scurtezi timpul dintre anunț și start: Una dintre cele mai mari diferențe între a veni din exterior și a fi promovat din interior este oportunitatea existenței unei perioade de timp mai mare între anunțul propriu-zis și start atunci când vii din exterior, astfel încât să ai timp să te pregătești Când ești promovat din interior, este indicat să existe o perioadă mai mică, astfel încât să reduci perioada în care îndeplinești de fapt două joburi Comportă-te diferit atunci când ești promovat din interior 93 Accelerează progresul echipei după momentul de start Mulți directori promovați din interior subestimează cât de rapid își va schimba organizația percepția asupra lor și cât de repede și natural se va instaura noua ordine Cei mai mulți au o atitudine practică asupra acestor probleme „Ei bine, Ron este șeful acum Hai să vedem cum i-ar plăcea să facem aceste lucruri și vom proceda întocmai " Fii conștient de faptul că, totuși, nu toată lumea este pragmatică și acceptă acest lucru Cunoștințele din interior capătă două dimensiuni Rețeaua ta include susținători sau detractori Unii dintre acești detractori sunt oameni pe care i-ai îndrumat greșit în trecut, iar pe alții îi vei câștiga în timpul acestei tranziții Fii atent la acele persoane care îți vor jobul și fii pregătit ca ele să te saboteze Așa cum spunea Sun Tzu, „Păstrează-ți prietenii aproape, iar dușmanii și mai aproape "2 Unele dintre aceste situații sunt, probabil, inevitabile Asigură-te că susținătorii tăi, cercetașii și secunzii te țin Ia curent cu dispoziția grupului mare, observă ce fac sau ce spun detractorii și ia în calcul negativismul Acest lucru este important, dar nu investi prea mult timp în el Scopul tău este să creezi rapid un elan pozitiv și să atragi atenția asupra accelerării progresului, parcurgând trei procese critice: strategic, operațional și organizațional începe cu strategiile Fii atent la diferențele dintre strategiile declarate (trecute pe hârtie) și strategiile de facto (care vor fi implementate în realitate) Ele nu se potrivesc în totdeauna Dacă imperativul cheie nu este pus la punct sau nu este împărtășit corect, trebuie să faci în primul rând acest lucru Odată ceai stabilit strategiile pentru direcția corectă, treci la practicile operaționale Asta înseamnă transformarea strategiilor în realitate, asigurând executarea disciplinată a planurilor de acțiune Executarea disciplinată înseamnă derularea planului și conducerea echipei ^Aceste cuvinte au fost formulate de Sun Tzu, în anul 400 î Hr , deși cei mai mulți dintre noi ne amintim de ele ca fiind o replică a tatălui lui Michael Corleone, din partea a doua a filmului Nașul 94 Creeaza-ți noua funcție de leadership Cel de-al treilea lucru care trebuie tăcut este sincronizarea capacităților cu nevoile operaționale în capitolul 13 prezentăm diferite idei destinate aducerii persoanelor de tipul ADEPT (acronim pentru Atragere, Dezvoltare, încurajare, Planificare și Tranziție) în funcțiile potrivite, cu sprijinul potrivit de-a lungul timpului și cu talentul corespunzător Transformă în realitate Imediat după promovare, Tom s-a întâlnit cu oamenii cheie pentru a afla modul de gândire al acestora și a recalibra ceea ce e important La sfârșitul zilei, a păstrat echipa cu care a căzut de acord asupra strategiilor, dar a simțit că nu dețineau resursele de care aveau nevoie pentru a le materializa Tom a preluat conducerea pentru a mări bugetul grupului, pentru materializarea corectă a noilor inițiative Planul era atât de atrăgător încât a obținut și resurse suplimentare Așa că a dublat cheltuielile cu advertisingul față de campania curentă, a mărit de patru ori fondurile de marketing și de cinci ori bugetul de PR în următorii doi ani, Tom și echipa sa au dezvoltat afacerea cu 50% Adaptează-te unui nou șef3 Câteodată, în rolurile intermediare, trebuie să te suprapui cu persoana care te înlocuiește Chiar dacă este vorba despre o perioadă scurtă, trebuie tratată cu seriozitate Nu contează cât de mult succes ai avut tu sau echipa ta Nu contează care au fost rezultatele tale anterioare Indiferent că este vorba despre o funcție interimară sau permanentă, tratează situația cu seriozitate Un nou șef apare în peisaj, așa cum ți s-a întâmplat și ție Date fiind aceste lucruri, iată câteva sfaturi ca să te adaptezi unui nou șef, în orice situații: • Fundația: Tratează-ți șeful decent, ca pe o ființă umană: fă-1 să se simtă binevenit, valorizat și apreciat Ajută-1 pe noul șef să poată lucra mai ușor Fă-ți bine jobul - pe al tău, nu pe al șefului 'Adaptat după articolul lui Coyne și Coync, „Surviving Your New CEO", Harvard Business Review, mai 2007, după care a fost extins Comporta-te diferit atunci când ești promovat din interior 95 • Atitudinea: Alege să fii optimist Crede tot ce e mai bun despre noul tău șef Concentrează-te tot timpul pe aspectele pozitive, asigurându-te că partenerul de viață și persoanele de încredere fac același lucru • Abordarea: Spune-i șefului tău în mod proactiv că vrei să faci parte din noua echipă și continuă cu acțiuni care să consolideze acest lucru • învățarea: Prezintă un plan de joc realist și corect, care să-l ajute pe șeful tău să învețe • Clarifică situațiile și planurile, oferind opțiuni obiective • Află din timp punctul de vedere al șefului și fii deschis către noi direcții • Așteptările: înțelege imediat agenda șefului Cunoaște prioritățile șefului Află ce crede șeful și care ar trebui să fie prioritățile Află ce resurse ați agreat să investiți în domeniu • Implementarea: Adaptează-te imediat la stilul de lucru al șefului Este un schimb greu, nu o evoluție • Punctele de control: Oferă-i șefului informațiile de care are nevoie, în formatul dorit, la frecvența dorită • Deciziile: Clarifică aspectele legate de luarea deciziilor (care dintre voi decide; când contribuiți fiecare dintre voi) Reține, au fost eliminate noile reguli Este un joc complet nou • Comunicarea: Clarifică maniera de lucru preferată a șefului, frecvența și modul în care sunt soluționate neînțelegerile • Imperativele: Reajustează imperativul echipei, dacă este necesar, ca să se potrivească cu noua viziune a șefului • Livrarea: Fii prezent și pregătit - tot ceea ce ai făcut va fi parte din noua evaluare pe care șeful ți-o face Este important să obții victorii timpurii, pentru șeful tău și pentru cei care-1 ascultă (în cazul unui nou început, scorul este resetat Vechile tale victorii sunt de domeniul trecutului) Meriți acest lucru Poate că lucrul cel mai important de reținut este că ai obținut o promovare fiindcă oamenii cheie din companie au avut încredere în tine că vei avea succes Acei oameni cheie probabil că știu mai multe lucruri despre situația curentă decât tine Mai mult, deoarece ai fost 96 Creeazâ-ți noua funcție de leadership promovat din interior, te și cunosc Pentru a-1 parafraza pe Virgil, dacă acei oameni cheie sunt de părere că tu poți, și chiar și tu ești de părere că poți, atunci cu siguranță poți Așa că pregătește-te dinainte cât de mult poți Preia controlul asupra propriei tale tranziții și accelerează progresul echipei imediat după ce ai început, cât de repede poți Dacă reușești să controlezi acest lucru, atunci tu și echipa ta puteți preda ștafeta cu succes și să realizați lucruri extraordinare Promovarea din interiorul firmei - trecere în revistă și implicații Nu poți controla în întregime con textul - așa că pregătește-te dinainte și fii gata să faci modificări dacă este cazul • înțelege contextul (planificat, neplanificat, interimar) • Asigură-te că ai resursele și sprijinul de care ai nevoie • Evoluează, câștigă controlul asupra situației sau muncește mai mult dacă este cazul Este greu să ai o pauză propriu-zisă - așa că preia controlul asupra propriei tale tranziții: • Administrează cascada anunțurilor • Asigură-ți baza, verificând succesul continuu al vechilor zone și eliminând elementele negative • Mulțumește persoanelor care te-au ajutat pe parcurs • Folosește-te de momentele de dinainte să începi pentru a-ți consolida relațiile • Evaluează moștenirea predecesorului tău și clarifică ce anume păstrezi și ce anume modifici • Controlează primele impresii legate de noua funcție Nu există nici o lună de miere, așa că accelerează progresul echipei după ce ai început: • Perfecționează strategiile (imperative) • îmbunătățește operațiunile și implementează schimbări dramatice dacă este cazul (momente-cheie, victorii timpurii) • Consolidează-ți organizația (definirea funcției) Comportâ-te diferit atunci când ești promovat din interior 97 INSTRUMENTUL 5 1 (se poate descărca de pe Internet) Programul de anunțare* Acționari Intern Extern Mesaj Platformă pentru schimbare Viziune Apel la acțiune ’Copyright © PrimeGenesis ® Ll C Pentru a personaliza acest document, poți descărca Tool 5 1 de pe site-ul www onboarding-tools com Documentul poate fi deschis, editat și printat folosind Microsoft Word sau alte aplicații de procesare de text 98 Creeaza -ți n oua f u n cț ie de leadersh ip INSTRUMENTUL 5 1 (continuare) Programul de anunț prealabil (unu la unu,grupuri mici, grupuri mari) înainte de ziua anunțului Ziua anunțului Anunțul oficial Programul de după anunț (unu la unu, grupuri mici, grupuri mari, grupuri foarte mari) Imediat Prima săptămână Termen mediu Termen lung PARTEA a ll-a PREIA CONTROLUL ASUPRA PROPRIULUI START CAPITOLUL 6 Adoptă procesul Fuzzy Front End (FFE) și fă-l să funcționeze pentru tine înainte să începi Partea I: POZIȚIONEAZĂ-TE sau VINDE-TE: IDENTIFICĂ si EVITĂ pericolele ANALIZEAZĂ-TE SINGUR too de; Partea a ll-a: Preia controlul asupra PROPRIULUI START Fuzzy Front End Ziua 1 30 45 60 70 100 Partea a lll-a: Alcătuiește o ECHIPĂ de înaltă performantă Adopta FUZZY FRONT \ END/ Preia controlul asupra ZILE11 Holârăștete cum să ABORDEZI noua cultură organizațională Exploatează MOMENTELE-CHEIE pentru a mijloci performanța echipei Asigură-te că ai oameni adecvați pe POZIȚIILE potrivite Investește în Introdu un VICTORIILE IMPERATIV-CHEIE TIMPURII de efect pentru a consolida încrederea echipei Dezvoltă OAMENI, PLANURI și PRACTICI Campanie de COMUNICARE continuă Dacă ți-ai început deja noul job, acest capitol te-ar putea enerva Este plin de idei pe care oamenii ar trebui să le implementeze înainte de a începe Cea mai bună modalitate de a prelua puterea, de a consolida echipa și de a obține rezultate mai bune decât ar crede cineva că este posibil, începând mai devreme decât ar crede cineva că este posibil c X^hiar dacă ți-ai început deja noul job, citește totuși acest capitol Dacă va trebui să te ocupi de lucrurile prezentate în acest capitol, 101 102 Preia controlul asupra propriului start începe să le faci imediat Citește ca să vezi ce ai de făcut în plus, multe dintre ideile din acest capitol sunt utile pentru mult timp înainte, chiar și după ce au trecut primele 100 de zile Mulți lideri cad în capcană crezând că leadershipul începe din ziua 1 a noului job Indiferent că îți place sau nu, funcția unui nou lider începe din momentul în care acea persoană candidează pentru respectiva funcție Tot ceea ce fac sau spun noii lideri sau, dimpotrivă, nu fac sau nu spun, va transmite niște semnale puternice, începând cu mult înainte să intre pe ușă, în ziua 1 Dacă adopți acest concept și faci ceva în legătură cu el, cresc șansele de succes Această idee în sine poate face diferența între succesul și eșecul unui nou lider Noii lideri care ratează oportunitatea de a lua un start bun înainte de a începe descoperă adesea că elanul organizațional și/sau al pieței este împotriva lor chiar înainte de a petrece prima zi la birou Ne referim la acest moment suplimentar dintre acceptarea jobului și startul propriu-zis ca fiind fuzzy front end' (FFE) Intervine adesea în cel mai prost moment posibil, suprapunându-se cu ultimele zile de la vechiul job sau cu momentul destinat unei vacanțe, rezolvarea treburilor din gospodărie sau cu o simplă leneveală înainte de marea zi Vestea cea bună este că, de foarte multe ori, elementele-cheie ale procesului FFE pot fi rezolvate într-un timp relativ scurt Chiar și așa, încearcă să valorifici la maximum timpul dintre acceptarea jobului și data la care începi jobul Adăugarea câtorva zile înainte de startul oficial este una dintre cele mai bune modalități de a obține rezultate mai bune în timpul primelor 100 de zile Aceasta este singura oportunitate de a crea un timp suplimentar și un spațiu neutru valoros înainte de a începe noul job2 'Și etapele timpurii de dezvoltare a unui nou produs sunt denumite, de asemenea, fuzzy front end Fiindcă vorbim despre onboarding ca despre un proces de dezvoltare, termenul funcționează la fel de bine -Malcolm Gladwell descrie diferența pe care spațiul neutru o poate face între succes și eșec, în cartea sa, Blink (vezi Referințe) Adoptă procesul Fuzzy Front End(FFE) și fă-l să funcționeze pentru tine înainte sâ începi 103 Alege ziua potrivită ca să fie ziua 1 Poți avea un timp suplimentar în mai multe moduri; dar cea mai bună modalitate de a valorifica la maximum procesul FFE este să acționezi conform celor descrise pe parcursul acestui capitol în afară de angajamentul de a acționa, există și alte modalități de a crea un timp suplimentar FFE: 1 Negociază o dată de start care să-ți permită un FFE mai lung și, prin urmare, mai mult timp pentru activitățile utile de dinainte de ziua 1 Datele de start sunt stabilite adesea arbitrar de către organizațiile dornice să aibă un nou lider care să înceapă cât mai curând De cele mai multe ori, funcțiile lor erau neocupate de luni de zile și o săptămână sau două în plus nu ar fi fost mare lucru Cu toate acestea, în unele situații, ele sunt stabilite exact; dacă așa stau lucrurile, atunci trebuie să găsești alte modalități de a câștiga timp 2 Menține data de start identificată, dar pune-te de acord cu șeful tău și cu persoana de la HR să anunțe data oficială de start la un moment ulterior (de obicei cu o săptămână sau două după) Doar pentru că noua ta organizație și modul de gândire tradițional definesc ziua 1 ca fiind prima ta zi oficială de lucru în cadrul companiei, nu înseamnă că și tu trebuie să accepți aceeași definiție Prin faptul că ai o zi întâi privată despre care numai șeful tău știe și o zi întâi ulterioară care este făcută public în anunțul oficial, de fapt îți extinzi procesul de fuzzy front end Acum, că știi câteva modalități de a extinde procesul fuzzy front end, le poți utiliza pentru pregătirea mentală și fizică, pentru întâlnirile prealabile și pentru a învăța Totul comunică în timpul etapei fuzzy front end și nimic nu spune mai multe lucruri decât modul în care îți petreci timpul Folosește-le pentru a începe să strângi informații, să asculți, să observi și să conduci în același timp 104 Preia controlul asupra propriului start Schimbarea jocului La început, Nathaniel nu a fost de acord cu faptul că trebuie să înceapă înainte de ziua oficială 1 Vroia să mai aibă ceva timp la dispoziție, astfel încât atunci când s-ar fi dus la birou să fie odihnit și relaxat Mai mult, se simțea neconfortabil să stabilească întâlniri înainte să înceapă oficial lucrul In cele din urmă, a fost de acord să testeze câteva dintre sugestiile noastre înainte de ziua 1 lată ce ne-a scris într-un e-mail, doar cu o săptămână mai târziu M-am întâlnit deja cu unii dintre viitorii colegi și cu unii concurenți din agenție, doar pentru a mă prezenta Ați avut dreptate, lucrurile s-au schimbat Toți au reacționat călduros, făcându-mi primele zile mult mai plăcute Găsește timp și acționează Cei mai de succes lideri știu că planul de acțiune pentru 100 de zile este doar o parte a planului de comunicare pentru 100 de zile întocmește un plan de comunicare și apoi acționează astfel încât să implementezi acel plan în capitolele 7 și 8 discutăm despre importanța modului în care te adaptezi la noua cultură și te comporți în timpul campaniei de comunicare continuă înainte să facem acest lucra, este util să trecem în revistă astfel de lucruri Trebuie să folosești procesul fuzzy front end pentru: • A identifica acționarii cheie • A crea mesajul • A aranja biroul • A pune la punct aspecte legate de viața personală/familială • A stabili întâlniri prealabile sau a discuta la telefon • A crea un plan de strângere a informațiilor și de învățare • A planifica primele 100 de zile Identifică acționarii cheie Etapa întâi constă în identificarea acționarilor superiori, egali și inferiori, atât din cadrul organizației, cât și din interiorul ei Acționarii Adoptă procesul Fuzzy Front End(FFE) și fă-l să funcționeze pentru tine înainte să începi 105 cheie sunt acele persoane care pot avea un mare impact asupra evoluției tale și asupra succesului tău Mulți directori aflați în perioada de tranziție nu reușesc să se gândească la acest proces sau să se uite doar într-o singură direcție ca să identifice acționarii cheie Alții fac greșeala să trateze pe toată lumea ca pe niște acționari cheie și încearcă să-i mulțumească pe toți Nici una dintre aceste abordări nu va avea succes Acționarii ascendenți includ: șeful tău, șeful tău indirect, dacă este o organizație gen matrice, șeful șefului, consiliul director, asistentul șefului sau oricine altcineva aflat pe o scară ierarhică superioară Acționarii egali includ: parteneri cheie, colegi, asociați și orice alta persoană care a vrut jobul tău, dar nu l-a obținut Acționarii de la același nivel de care directorii uită adesea sunt clienții cheie și consumatorii (externi sau interni) Acționarii descendenti includ de obicei subordonații direcți și alți oameni esențiali pentru sprijinul pe care ți-1 acordă, importanți pentru implementarea cu succes a scopurilor echipei Asistenții tăi trebuie să fie în capul listei, fiindcă pot avea rolul unei serii suplimentare de ochi și urechi • Foștii acționari: Dacă ești promovat din interior, asigură-te că iei în calcul și foștii acționari, indiferent de direcție, de pe fosta ta poziție • Consiliul intern: Consiliul de la nivel intern este compus din persoane pe care le vei trata diferit, din cauza influenței sau impactului lor, indiferent de funcția lor în cadrul ierarhiei îi tratezi ca pe membri ai consiliului, nu îi surprinzi niciodată și te asiguri că are șansa de a-ți oferi sfaturi și în situații neoficiale Stabilește detaliile din timp și poziționează-te ca un director dispus să ofere feedback Candidați! la consiliul intern sunt persoane care au o influență asupra șefului și asupra abilității tale de a te descurca Gândește-te la colegii cheie Gândește-te la persoanele care au stat alături de șeful tău mult timp, o persoană care se poate bucura de rolul de mentor, de oameni care sunt consilieri de încredere în cadrul organizației sau fondatori 106 Preia controlul asupra propriului start cheie care se poate să nu mai aibă un rol semnificativ în operațiunile zilnice, dar care mai au încă influență Odată ce i-ai identificat, dezvoltă relații individuale cu ei Dacă ești în poziția să faci acest lucru, joacă același rol pentru ei, dacă este cazul Să afli cine sunt toate acele persoane poate fi o sarcină dificilă Din fericire, nu este ceva pe care noii directori să îl poată face singuri în general, va exista o persoană de contact la resurse umane, un șef sau un mentor intern care te poate ajuta să identifici acele persoane Poți obține adesea indicii bune despre acționarii cheie de la persoana care a deținut anterior postul tău Dacă a avut succes, îți pot da câteva sugestii Dacă nu a avut succes, probabil că au trecut cu vederea sau au subestimat un acționar cheie, așa că este important să afli cine era acea persoană și de ce a fost subestima tă Unii acționari cheie pot fi recunoscuți din prima, alții nu, așa că nu te teme să pui întrebări atunci când îți întocmești lista Deși este important să ai o listă de acționari de dimensiuni adminis-trabile, dacă nu ești sigur ce rol are o persoană, menține-o pe listă până când vei obține un răspuns Să ignori un acționar cheie poate avea un impact devastator asupra unui nou lider și poate ucide orice șansă a unei tranziții de succes în mod similar, dacă nu ești sigur pe ce poziție se află un acționar, mai bine îl avansezi în grad Nu vei avea probleme Opusul nu este valabil Creează mesajul Vorbim despre comunicare în capitolul 8 și în anexa 3 Va trebui să clarificăm modul tău de gândire referitor la mesaj înainte de a începe să vorbești cu vreunul dintre acționari Dacă nu ești sigur despre valoarea mesajului în acest moment, oprește-te și gândește-te încă o dată Nu trebuie să fii fixist Poți evolua pe măsură ce înveți Dar este obligatoriu să ai un punct de vedere dacă ești pregătit să conduci Mesajul este punctul cheie al comunicării tale Ar trebui să fie suficient să satisfacă curiozitatea acționarilor cheie, în timp ce optimizează oportunitățile de învățare Tot ceea ce faci comunică anumite lucruri, în special în etapa fuzzy front end și la primele interacțiuni cu oamenii de după ziua oficială 1 Adoptă procesul Fuzzy Front End (FFE) și fâ-l sâ funcționeze pentru tine înainte să începi 107 Repet, tot ceea ce spui sau faci sau tot ceea ce nu spui sau nu faci trimite semnale puternice tuturor persoanelor din organizație care te observă și tuturor persoanelor din organizație care comunică cu cei care te observă Crearea și folosirea unui mesaj are legătură cu acele cuvinte pe care le folosești (sau pe care nu le folosești) și cu acțiunile pe care le întreprinzi (sau pe care, dimpotrivă, nu le întreprinzi) Fii conștient de alegerile pe care le faci Când spunem totul, chiar vrem să spunem realmente că totul comunică SFAT UTIL Transmiterea corectă a mesajului este esențială Există lucruri pe care le poți obține prin faptul că „ești suficient de bun“ Sunt lucruri pe care trebuie să le faci cât de bine poți Iar mesajul trebuie să fie cel potrivit pentru tine Nu face compromisuri în legătură cu aceste lucruri Aranjează-ți biroul Biroul perfect, care este complet echipat, după gustul tău, nu apare din senin Dacă ai noroc, vei avea un loc în care să stai singur chiar din prima zi, dar cel mai probabil că nu va fi adaptat să se potrivească nevoilor sau stilului tău Liderii din noile funcții subestimează adesea timpul, planificarea și modul de gândire necesar pentru ca biroul să fie aranjat așa cum doresc ei înșiși Mulți lideri fac una sau două greșeli atunci când își aranjează biroul Una dintre greșeli este că își concentrează energia și atenția în prima săptămână pe a-și aranja biroul corect Ce fel de mesaj transmite acest lucru? Cealaltă greșeală este să lucrezeîntr-un mediu care lasă de dorit pe o perioadă de mai multe luni, în timp ce încearcă să-și facă timp ca să își aranjeze corect biroul De foarte multe ori, acel moment nu mai apare niciodată și, prin urmare, le poate afecta performanța Nici una dintre opțiuni nu este bună Soluția alternativă este să întreprindă această misiune nu atât de critică, și totuși esențială, în timpul fazei fuzzyfront end 108 Preia controlul asupra propriului start Vei avea nevoie de un loc în care să lucrezi Acest lucru va implica, cel puțin, un birou și un scaun Dar să gândim mai departe Vrei un birou? Vrei biroul fostului director? Vrei ca acel birou să aibă scaune, o masă și o canapea? Gândește-te cum ți-ar plăcea să lucrezi și ce mesaj vrei să comunice spațiul tău de lucru Ar trebui să spună: „Sunt eu șeful? Sunt puternic Intră aici pe riscul tău " Sau ar trebui să spună: „Intră, așază-te și spune-mi ce e în mintea ta " Birourile mari, cu scaune oficiale, așezate față în față, transmit prima variantă Canapelele și scaunele confortabile transmit cea de-a doua variantă In această situație nu există un răspuns corect Dar să te pregătești pentru a conduce înseamnă să te gândești cum vrei să conduci și care este mesajul pe care vrei să-l transmiți Spațiul tău de lucru fizic spune foarte mult despre tine chiar înainte ca oamenii să te cunoască Alte lucruri fizice legate de spațiul tău de lucru la care trebuie să te gândești includ cabinetele, flipchart-urile, echipamentele audio-vizuale, computerele, laptopurile (cu acces la e-mail), telefoanele, rechizitele, dosarele și cărțile de vizită Lista noastră de verificare (Instrumentele 6 1 -6 4) de la sfârșitul acestui capitol îți vor ușura munca ție și asistentului tău, înainte ca tu să începi lucrul în ziua 1 Aranjează-ți spațiul pentru o productivitate cât mai bună Gerry a lucrat la noua sa companie cu șase săptămâni înainte, într-o întorsătură ciudată a evenimentelor Fosta sa companie a decis să pună în executare o clauză de non-competitivitate, care îi cerea să demisioneze de la noul job și să stea deoparte timp de 12 luni Din fericire pentru Gerry, cea de-a doua companie l-a angajat înapoi după ce a expirat acea clauză L-am întâlnit pe Gerry cu câteva săptămâni înainte să reintre în companie și i-am prezentat procesul de onborading de la PrimeGenesis sau, în cazul său, pregătirea pentru reintrare Când am ajuns la momentul legat de pregătirea detaliilor legate de viața personală, Gerry ne-a întrerupt: „Asta este!" „Adică ce?" Adoptă procesul Fuzzy Front End(FFE) și fă-l să funcționeze pentru tine înainte să incepi 109 „De aceea mă simțeam atât de lipsit de confort Am lucrat la compania anterioară timp de 23 de ani și nu m-am gândit niciodată la biroul meu Apoi am ajuns aici și m-am simțit inconfortabil Am crezut mereu că este vorba doar de faptul că a intervenit ceva nou Dar de fapt eu am avut întotdeauna un whiteboard la biroul meu Mă gândesc mereu la un whiteboard în biroul meu de aici nu se află unul Persoana de la HR a promis că-i va aduce unui, astfel încât Gerry să poată să gândească Totul comunică și nu întotdeauna ce ai intenționat tu Robert s-a alăturat unei companii de consultanță high-tech, ca manager general al diviziei de operațiuni Robert era însărcinat cu îmbunătățirea abordării managementului de proiecte din firmă și și-a imaginat în mod inteligent că jobul său presupune o interacțiune cu o mare parte a echipei de manageri de proiect Și-a aranjat în mod meticulos biroul, astfel încât să fie relaxant, știind că metodologiile pe care urma să le introducă ar fi luat o vreme echipei sale ca să fie înțelese Biroul său era perfect aranjat pentru această sarcină, iar mediul pe care și-l imaginase a fost stabilit aproape imediat Robert a decis să dea o tușă personală biroului său și s-a gândit că ar fi amuzant să agațe de tavan modele de avioane Câțiva dintre managerii de proiect își exprimaseră interesul față de aviație, iar Robert era sigur că ar fi obținut o atmosferă mult mai creativă Problema a fost că Robert agățase și un avion al naziștilor din al doilea război mondial Pentru Robert, acel avion simboliza frumusețea unui management de proiect eficient, dar pentru celelalte persoane din companie simboliza ceva diferit Roberta fost sincer șocat că unii dintre oamenii săi considera că avionul sugera ceva ofensiv L-a luat imediat de acolo, cerându-și scuze, dar pe Robert l-a afectat drastic, iar startul excelent a fost ratat Totul comunică și nu întotdeauna în modul în care ai intenționat Fii atent Rezolvă din timp problemele legate de tehnologie și siguranță Pentru că tot suntem la capitolul stabilirii detaliilor legate de viața personală, este important să te asigure că cineva îți oferă acces la 110 Preia controlul asupra propriului start lucrurile de care ai nevoie în lumea de azi, dominată de tehnologie și de siguranță, foarte multe lucruri sunt esențiale, și totuși le pierdem din vedere importanța Fără aceste lucruri, adesea este imposibil să terminăm un anumit proiect Gândește-te Ia lucruri precum cârduri de identificare, permis de parcare, computere, acces în rețea, mesagerie vocală, adrese de e-mail și un număr impresionant de parole Este bine să te ocupi de toate aceste lucruri în timpul procesului fuzzy front end La ce sprijin te poți aștepta De asemenea, merită să identifici cine te poate ajuta să stabilești aceste lucruri De obicei, este util dacă o altă persoană înștiințează echipa de sprijin că îi vei solicita ajutorul în ziua 1 Dacă nu cumva ai negociat deja acest sprijin, este important să știi dacă vei avea un asistent Vrei un asistent? Ce abilități va trebui să aibă el? Vrei să împărți un asistent cu altcineva? Care este fluxul lui actual de lucru? Ai un mentor desemnat sau un reprezentant de HR care să te ajute să navighezi prin cultura existentă în acele zile de început? Unul dintre cei mai buni clienți ai noștri cere noilor lideri cu experiență să ajungă la ei în birou cu două sau trei săptămâni înainte să înceapă noul job, astfel încât să vadă fizic spațiul lor înainte să se apuce de treabă Este o organizație care adoptă cu adevărat procesul fuzzy front end! Pune la punct aspectele legate de viața personală și cea familială Indiferent cât de mult încerci, nu poți da tot ce e mai bun din tine la noul job până când nu îți aranjezi clar situația familială Іа-ți timp să rezolvi problemele legate de locuință, școală, transport etc Este un imperativ de business Nu există nici un moment mai bun să rezolvi aceste probleme decât în timpul procesului fuzzy front end Dacă amâni, toate aceste decizii îți vor distrage atenția în momente în care va trebui să faci o primă impresie legată de performanța ta Primele 100 de zile sunt cel mai important test pentru tine și nu îți poți permite să fii distras, în afară de situația în care este absolut necesar Directorii fac adesea greșeala de a presupune că partenerul de viață se va ocupa de toate probleme familiale, dar de obicei nu se întâmplă așa Trebuie să rezolvi o parte cât mai mare a unor asemenea probleme înainte de ziua 1 Adoptă procesul Fuzzy Front End(FFE) si fâ-l să funcționeze pentru tine înainte să incepi 111 De asemenea, indiferent că recunoști sau nu, să ai un loc asigurat pe care îl consideri acasă, pe măsură ce are loc tranziția la noul job, poate face o diferență semnificativă în ceea ce privește abilitatea ta de a te reface la sfârșitul zilei sau săptămânii Mutarea și jobul cel nou sunt două dintre cele mai stresante lucruri care ți se pot întâmpla ție și familiei tale, așa că de ce să nu te asiguri că cele două zile 1 (profesională și personală) nu încep amândouă în același timp? Listele de verificare de la sfârșitul acestui capitol ar trebui să te ajute să pui la punct aceste detalii Nu subestima distragerea pe care aceste sarcini le poate cauza și încearcă să rezolvi cât mai mult în timpul procesului fuzzy front end Principalul punct în legătură cu stabilirea detaliilor legate de viața personală și profesională este că ele trebuie realizate înainte să începi noul job Vor exista suficient de multe alte lucruri de ca re să te îngrijorezi în primele zile ale acestei tranziții complexe, astfel că nu e indicat să-ți mai faci griji în legătură cu locuința sau școala la care să meargă copiii Pune la punct aceste detalii din timp Stabilește întâlniri prealabile sau discută la telefon Totul în jurul nostru comunică Acest lucru include persoana cu care vorbești, în ce forum și în ce ordine Oamenii vor vedea ordinea în care vorbești cu ei ca pe un semn ce denotă importanța lor relativă începând cu ziua 1, ordinea nu poate fi trecută cu vederea Oamenii cu care discuți mai devreme se simt mai importanți Oamenii cu care discuți mai târziu se vor simți trecuți cu vederea Aceste conversații timpurii pot face o mare diferență Există о I imită fizică legată de numărul de oameni cu care poți vorbi în ziua 1, săptămâna 1 etc în cazul în care cei cu care vorbești în ziua 1 se simt valorizați, cei cu care vei vorbi înainte de ziua 1 se vor simți și mai valorizați Așa că fii atent la ordinea în care abordezi oamenii sau în care discuți cu ei înainte să dai telefoane, gândește-te la ce ar putea spune ordinea în care discuți cu acționarii cheie Fii atent, planifică și gândește-te la ceea ce spui chiar înainte să spui un singur cuvânt 112 Preia controlul asupra propriului start Cei mai importanți acționari sunt cei care vor avea un rol definitoriu în procesul tău de supraviețuire Printre aceștia, se numără: • Noul tău șef • Cei mai influenți membri ai consiliului • Colegi importanți - în special cei care au fost candidați pentru noul tău job • Clienți și cumpărători importanți • Subordonați importanți - în special cei care au fost candidați pentru noul tău job sau care prezintă riscuri Impactul pe care îl poți avea prin faptul că ajungi la acești acționari cheie înainte să începi este extraordinar Cu toate acestea, suntem uimiți în continuare de faptul că foarte mulți directori nu stabilesc asemenea întâlniri Ei se așteaptă de cele mai multe ori să întâmpine rezistență, dar rareori o fac Pentru a înlesni procesul, iată câteva sugestii de a începe o conversa ție „Bună, Jack, sunt Jill Voi prelua în două săptămâni funcția de președinte Stuart mi-a spus că ești o parte extrem de importantă a echipei Nu am vrut să preiau postul înainte să te întâlnesc " „Bob fiindcă ești un client atât de important pentru noua mea companie, nici nu-mi pot imagina să încep munca fără să ne întâlnim Sunt dispus să vin în orice colț al lumii dorești, în orice moment pe parcursul următoarelor luni Aș vrea să știu și punctul tău de vedere înainte să încep " „Andrew fiindcă nu ai fost în comitetul de alegere, nu ne-am întâlnit, dar aș vrea să petrecem ceva timp împreună înainte să încep" Sprijină procesul fuzzy front end pentru a obține răspunsuri reale Un alt motiv pentru a începe din timp comunicarea cu acționarii cheie este că răspunsurile pe care le vei obține înainte să începi vor fi diferite de cele obținute după ce ai început Ești o persoană diferită Adoptă procesul Fuzzy Front End (FFE) și fă-l sa funcționeze pentru tine înainte sâ începi 113 înainte să începi Nu ești încă un angajat sau un șef Ești doar o persoană care încearcă să stabilească legături și să învețe Răspunsurile pe care le obții în timpul procesului fuzzy front end se dovedesc a fi aproape întotdeauna mai valoroase decât cele de după ziua 1 Ce consideri că este posibil s-ar putea doar să te definească Ar trebui să ai întâlniri cu cei mai importanți acționari cheie, indiferent de direcție (ascendentă, descendentă sau la același nivel), dar și convorbiri telefonice cu ceilalți acționari, dacă este posibil Este atât de important încât te încurajăm să extinzi conceptul de „posibil" Din anumite motive, directorii cred adesea că întâlnirea cu un acționar foarte important nu este posibilă, dacă asta implică o călătorie cu avionul sau traversarea oceanului Știu directori care au zburat jumătate de glob pentru o întâlnire de o oră, întâlnindu-se cu un acționar cheie pe pârtia de schi, în croaziere, la un meci din Liga întâi de baseball, doar ca să-l vadă înainte de ziua întâi „Posibil" poate avea multe valențe dacă ești dispus să depui un efort și să fii creativ Există momente în care întâlnirile fuzzy front end nu sunt posibile sau când un potențial acționar nu este disponibil, dar este în continuare important să facem un efort concentrat ca să stabilim aceste lucruri Solicitarea unor întrevederi prealabile are un impact imens Conversațiile prealabile au un impact în cascadă Bîll s-a alăturat unei companii ca director de vânzări Jairu, fostul director, iubit de colegi, se mutase ca director la departamentul de relații cu clienții Am fost solicitați să-l ajutăm pe Bill în procesul de onboarding, dar abia în vinerea de dinainte să înceapă noul job Am vorbit cu el înainte de meciul de baseball al fiului său și am ajuns la concluzia că Jairu este o persoană cu care Bill ar trebui să se întâlnească A fost de acord, iar duminică a avut o conversație cu Jairu pe care a catalogat-o ca fiind drăguță, dar nu foarte importantă în următoarea zi, în ziua 1 a lui Bill, șase dintre cei opt subordonați direcți i-au spus că Jairu îi sunase cu o seară înainte să le spună că Bill este „un băiat bun", o adevărată comoară pentru firmă Jairu i-ar fi 114 Preia controlul asupra propriului start putut îngreuna tranziția în schimb, s-a transformat într-un susținător al lui Bill - chiar înainte de ziua 1 Nu subestima importanța acționarilor noi sau din umbră Stuart s-a alăturat unei mari bănci pentru a conduce operațiunile din Asia S-a întâlnit cu cei mai mari acționari ai băncii de la sediul central din Zurich, înainte să accepte postul Am discutat cu el despre acționari și despre responsabilitățile jobului și am descoperit că noua companie a lui Stuart tocmai cumpărase o altă bancă mai mică, cu sediul în Germania, cu câteva linii de produse care nu ar fi avut succes Nesurprinzător, atunci când tranzacția abia s-a încheiat, Stuart nu s-a întâlnit cu nici o persoană de la banca achiziționată La sugestia noastră, a luat avionul și a petrecut două zile la banca achiziționată pentru a ști care erau jucătorii cheie înainte să înceapă în mod oficial jobul Oamenii de acolo erau uimiți că acesta venise să-i cunoască în timpul lui liber Chiar dacă erau preocupați și de alte persoane de la sediul central, știau că se află și pe radarul lui Stuart Stuart a aflat mai târziu că vizita sa a mai înlăturat câteva anxietăți de la banca achiziționată și a oprit un eventual exod de personal, care i-ar fi afectat succesul lui Stuart Dacă pot avea influență încă de la început, este mai bine să-i întâlnim acum Lui Ben i se oferise un job de director de marketing la o companie în plină dezvoltare pe internet Când i s-a făcut oferta, a întrebat dacă s-ar putea întâlni cu unii membri ai consiliului, care aveau funcții importante în companie „Și ce dacă nu te-ar plăcea? Ți-au făcut deja o ofertă " „Dacă nu mă plac, ar fi mai bine să știu înainte să accept Mai degrabă renunț la ofertă decât să mă concediați mai târziu în plus, lăsându-i să cântărească acum, vor fi hotărât venirea mea aici Acest lucru mă va ajuta pe parcurs " Așa că Ben s-a întâlnit cu ei Nu și-au retras oferta și lucrurile au început să meargă mai bine Făcând acest lucru, Ben a eliminat un potențial risc și a trimis un mesaj puternic consiliului, care a crezut că sosirea lui acolo era importantă Adoptă procesul Fuzzy Front End(FFE) si fâ-l să funcționeze pentru tine înainte să începi 115 Descoperă din timp problemele Elliot era pe cale să se alăture unei companii mici, ca vicepreședinte de marketing Inițial se căuta un director de marketing Persoana care ocupa funcția de CEO s-a întâlnit și a angajat două persoane pe care le plăcuse înainte să-l întâlnească pe Elliot A fost atât de impresionat de Elliot încât l-a angajat să fie șeful celor două persoane pe care tocmai le angajase Cei doi directori noi de marketing nu începuseră încă jobul La sugestia noastră, Elliot s-a întâlnit cu ei înainte să înceapă el însuși jobul S-a dovedit a fi o idee bună, deoarece Elliot nu a fost impresionat de nici unul dintre ei S-a dus la CEO și l-a întrebat de ce angajase cele două persoane A constatat că nici acesta nu fusese foarte impresionat de ei Dar, deoarece nu-1 întâlnise încă pe Elliot, a crezut că erau cei mai buni dintre cei disponibili Elliot l-a convins pe CEO să-și retragă oferta, eliminând astfel două probleme chiar înainte să înceapă SFAT UTIL întâlnește-te cu acționarii principali înainte să începi: Această idee în sine valorează mult mai mult decât lucrarea de față Contactarea acționarilor cheie înainte să începi poate face o diferență uriașă Poate schimba întregul joc Creează un plan de strângere a informațiilor și de învățare Acum, că ai stabilit deja conversația prealabilă, este important să ai un mod de abordare a acestor conversații Să nu faci nici o greșeală Aceste conversații au un succes mai mare atunci când vorbești cât se poate de puțin și asculți cât poți mai atent Ele se referă la construirea unor relații, la strângerea informațiilor și la învățat Ascultă și observă Deoarece este vorba în primul rând despre relații, prima ta întrebare este probabil ceva de genul: „Spune-mi câte ceva despre tine" Vei dori să intri în legătură cu fiecare acționar în parte Vei vrea să înțelegi dorințele și nevoile lor personale, dar și problemele de afaceri 116 Preia controlul asupra propriului start De asemenea, poate fi un moment bun să îți testezi mesajul; dar nu uita că nu trebuie să se refere la tine, așa că trebuie să fie scurt și la obiect Deoarece te afli aici ca să stabilești relații și să înveți, nu este momentul să-ți povestești viața sau să oferi opinii personale legate de „cum trebuie făcute lucrurile" Structurarea conversațiilor este utilă Participă la aceste conversații cu mintea deschisă și ascultă în mod activ ce anume au de spus acționarii tăi cheie Dacă faci acest lucru într-o manieră planificată și inteligentă, valoarea acestor conversații se va maximiza Sugerăm împărțirea în conversații de învățare, de așteptări și de implementare învățarea Referitor la partea care ține de învățare a conversațiilor tale, ar trebui să te concentrezi pe două zone principale: percepții și puncte tari Percepțiile se referă la a înțelege modul în care fiecare acționar evaluează situația Odată ce ai aflat punctul de vedere al unui acționar asupra situației, vei dori să oferi contribuția ta în funcție de cei cinci C descriși mai devreme: Clienți, Colaboratori, Capacități, Competitori și Condiții Folosește fiecare dintre acești cinci C ca linii directoare pentru întrebările tale Acționarii pot privi în mod diferit aceeași problemă Unii vor fi de părere că lucrurile funcționează corect Alții vor căuta oportunități pentru viitor, în timp ce alții îți vor spune că lucrurile nu merg bine și că trebuie remediate rapid, pentru a preveni un posibil dezastru Nu trebuie să vezi cine are dreptate Este un exercițiu de înțelegere a percepțiilor diferiților acționari, astfel încât să observi cum se poate lucra mai bine cu fiecare dintre ei Cea de-a doua parte a procesului de învățare este identificarea punctelor tari Este util să înțelegem diferitele percepții ale acționarilor asupra punctelor tari care există în cadrul organizației și ce puncte tari trebuie dezvoltate astfel încât organizația să aibă un succes și mai mare Simte-te liber să pui aceste întrebări direct Răspunsurile vor oferi informații valoroase referitoare la organizație și chiar unele puncte de vedere referitoare la acționarii cheie Adoptă procesul Fuzzy Front End(FFE) și fă-l să funcționeze pentru tine înainte să începi 117 Când primești răspunsurile la aceste întrebări, cere exemple care pot confirma răspunsurile Aceste exemple te vor face să înțelegi mai bine și te vor determina să nu folosești pronumele „noi" atunci când povestești ceva despre vechea ta companie (lucru care poate crea confuzie), ci atunci când vorbești despre actuala companie (lucru care îi face pe ceilalți să simtă că te-ai integrat) Așteptările La început, este important să înțelegi foarte clar modul în care acționarii cheie văd prioritățile (mari, mici sau de neatins) situației Aflând pur și simplu ceea ce ei consideră a fi o prioritate scăzută sau ridicată îți va oferi o perspectivă valoroasă asupra modului în care interacționează cel mai bine cu ele și modul în care prioritățile lor îți pot afecta capacitatea de a oferi rezultate care să contravină propriilor lor scopuri Prioritățile declarate nu sunt reale până când nu au atașate și resursele necesare Deci, pentru ca tu să determini și să sortezi prioritățile acționarilor cheie, ar trebui să te concentrezi pe a identifica ce resurse (umane, de capital sau altele) sunt alocate celor mai urgente priorități De asemenea, este un moment excelent să vezi dacă există și categoria „de neatins" Lucrurile de neatins sunt acele lucruri care par ciudate sau care nu se potrivesc în mod natural scopurilor mai mari ale organizației sau departamentului, dar care pot fi proiecte sau persoane de care nu ar trebui să te atingi Ele există în majoritatea organizațiilor; pot fi apanajul directorilor care nu își dau seama că sunt de neatins Identifică-le din timp și lasă-le așa Obiectivele conversațiilor cu acționarii vor fi diferite în funcție de sens: ascendent, la același nivel sau descendent Prin urmare, și întrebările tale vor fi diferite pentru fiecare grup în parte In direcție ascendentă, cauți direcția La același nivel, cauți înțelegerea reciprocă, în direcție descendentă, încerci să afli realitățile și nevoile lor curente In cadrul acestui proces, obiectivul tău este să fii înțeles Pune întrebări, ascultă cu atenție și, nu uita, nu îți exprima părerea încă La acest punct, nu știi destul pentru a-ți exprima părerea și cel mai probabil nu poți oferi vreo direcție rezonabilă cuiva Așa că nici nu încerca Elimină presiunea, pune întrebări și ascultă folosind cadrele precedente 118 Preia controlul asupra propriului start Implementarea comunicării Ca parte a conversației, încerci să înțelegi: (1) cum comunică oamenii; (2) cum sunt luate deciziile; (3) care sunt punctele de control (ce lucruri sunt măsurate, urmărite, raportate și cum) Trebuie să înțelegi cum preferă să comunice acționarii cheie, din punct de vedere al modului, manierei, frecvenței și neînțelegerilor Modul Oamenii au preferințe diferite privind modul de comunicare Este vorba despre e-mail, mesagerie vocală, memo-uri sau de altceva? Trimiterea mesajelor vocale către persoanele care preferă e-mail-ul este la fel de neproductivă ca trimiterea e-mail-urilor către persoanele care preferă mesajele vocale Comunicarea este inutilă până când nu a fost primită Mulți directori presupun în mod greșit că toată lumea comunică în același fel ca ei Charlie avea doi șefi Nici unul dintre ei nu folosea computerul Unul nu-și citea niciodată e-mail-ul, dar asculta frecvent mesageria vocală Celălalt șef detesta mesajele vocale, încât își punea secretara să le înregistreze, dar citea mailul regulat Așa că Charlie îi trimitea un mail celui de-al doilea șef și un mesaj vocal primului șef Maniera Maniera este similară comportamentului social sau stilului în ce fel sau stil vrea acționarul să primească aceste informații? Doi oameni pot spune că preferă întâlnirile față în față Altul ar vrea să te oprești tot timpul, să te așezi cu fundul pe birou și să-i împărtășești ideile noi Altul ar vrea să stabiliți o întâlnire prin secretară, cu cel puțin două săptămâni în avans și să te asiguri că toți jucătorii cheie și-au adus contribuția la prezentările PowerPoint, înainte să i le arăți Fiecare dintre acestea reprezintă întâlniri față în față (mod), dar maniera este diferită Frecvența Rușine să-ți fie dacă apari la ședința lunară cu șeful și el zice: „Unde ai fost până acum? Așteptam raportări săptămânale" Adoptă procesul Fuzzy Front End(FFE) și fâ-l să funcționeze pentru tine înainte să începi 119 Rușine să-ți fie dacă apari la ședința ținută la fiecare trei săptămâni și șeful îți zice: „Unde ai fost în fiecare săptămână? Ești un tip cu experiență Те-am angajat să conduci operațiunile Vino la mine dacă e vreo problemă, dar altfel raportează-mi lunar " Ca și în cazul altor elemente ce țin de comunicare, frecvența poate varia; așa că întreabă în avans Neînțelegerile Anumiți oameni preferă să nu fie de acord din anumite puncte de vedere, variind de la: • Să nu fii niciodată în dezacord cu mine • Provoacă-mă față în față, în particular • Provoacă-mă, dar nu lăsa niciodată pe nimeni din afara „familiei" să știe ce gândești • Provoacă-mă la ședințe, dar la modul gentil • Comportă-te fără mănuși tot timpul, fiindcă provocările publice transmit cultura pe care o dorim Pune întrebări în legătură cu acest aspect, dar nu crede în răspunsurile inițiale pe care le-ai obținut La început, pornește din capătul listei și așteaptă să vezi modul în care acționarii cheie (și în special șeful tău) reacționează în fața neînțelegerilor și provocărilor altora, înainte ca tu să nu te înțelegi cu ei sau să îi provoci Deciziile Deciziile pot fi luate în foarte multe moduri și este important ca un director nou să înțeleagă modul în care acționarilor cheie le place să ia decizii și se așteaptă ca ele să fie luate Repet, întreabă cum se procedează Tabelul 6 1 oferă o scală utilă pentru a înțelege cum pot fi luate deciziile sau cum poți colabora cu alte persoane în general, vrei să duci lucrurile la nivelurile 2 și 4 (fie tu, fie acționarul cheie luați decizii cu ajutorul altora) Ajutorul este util, indiferent că este vorba despre dreptul de veto, consultanță sau informare Deciziile luate în comun au tendința să nu fie luate de oricine Evită să fii pus în această situație 120 Preia controlul asupra propriului start Apropo, nu este suficient să crezi că știi cum trebuie parcurs acest proces sau să presupui că acționarii tăi sunt de aceeași părere cu tine din acest punct de vedere Fă efortul de a defini clar principalii factori de decizie și află cum sunt ele luate Indiferent că iei o decizie, iar șeful crede că așa ar fi procedat și el sau că subordonații iau o decizie pe care ai fi luat-o și tu, pot apărea uneori situații inconfortabile sau, mai rău, să apară conflicte TABELUL 6 1 Deciziile Nivel Proces de decizie 1 2 3 4 5 Decid singur Decid cu ajutorul tău Eu și cu tine decidem împreună Tu decizi cu ajutorul meu Tu decizi singur Cum sa administrezi procesul cu acționarii cheie Ascendent Egal Descendent întrebi cum sunt luate deciziile majore Negociezi cum sunt luate deciziile majore Informezi cum sunt luate deciziile majore Aceasta este partea ușoară Cea mai înșelătoare și probabil la fel de importantă parte este să înțelegi cine are puterea deciziilor în cadrul organizației Cele trei surse primare ale puterii sunt cei care decid, cei care influențează și cei care implementează Este important să luăm în considerare modul în care interacționează și impactul lor asupra organizației, dar și cum este stabilit procesul de luare a deciziilor • Cei care decid: Factorii oficiali de decizie din graficul organiza-țional Iau decizii Stabilesc reguli • Cei care influențează: Oameni și lucruri care influențează factorii oficiali de decizie Pot fi incluse informații, experți, consilieri de încredere, acces politic, sprijin din partea echipei, tradiție, reputație și credibilitate profesională • Cei care implementează: Oameni care controlează resursele necesare pentru a implementa deciziile și impactul consecințelor deciziilor atât în interiorul, cât și în exteriorul organizației Adoptă procesul Fuzzy Front End(FFE) și fă-l să funcționeze pentru tine înainte să începi 121 Puncte de control Organizațiile folosesc elemente de măsură și procese diferite pentru a controla ceea ce se întâmplă în realitate Trebuie să știi care simt acestea, astfel încât să poți urmări ceea ce se întâmplă Care sunt măsurile cheie ale succesului pe parcurs? Cum sunt ele urmărite? Cât de des sunt urmărite? Cum sunt raportate? Cum poți avea acces la ele? întâlniri? Rapoarte? Există întotdeauna elemente de măsură care sunt importante, dar care nu sunt surprinse sau distribuite în mod oficial Există întotdeauna indicatori cheie suplimentari care sunt folosiți și pe care nu îi vei descoperi de la început Fii atent la acele puncte de control din umbră, deoarece adesea se dovedesc a fi cei mai buni indicatori existenți Pe lângă punctele de control, există un întreg set de informații pe care ar trebui să le avem și să le revizuim înainte de ziua 1 Acestea pot include documente cheie, finanțe, clienți, competitori, colaboratori, capacități curente, informații referitoare la piață, mediu de afaceri, tendințe la nivel macro, cotă de piață, distribuție, stabilirea prețurilor, advertising, promoții, ambalare, produse, prezență, relații publice, operațiuni și contacte cheie Folosește-te de cunoștințele tale ca să creezi un plan de acțiune pentru 100 de zile înainte de ziua 1! Există foarte multe lucruri de învățat - analiza celor cinci C și formatul de conversație sugerat anterior reprezintă niște instrumente puternice care să te ghideze pe parcurs; dar nu sunt concepute astfel încât să acopere toate problemele în schimb, gândește-te la acest proces ca la un punct de plecare pentru noua funcție Dacă urmezi procesul în acest moment, ai făcut deja o analiză profundă a oamenilor, planurilor, practicilor și scopurilor din noua organizație Nu este foarte important să înveți totul înainte să începi, dar trebuie să ai un plan de învățare Planul tău de învățare, ca de altfel toate planurile, va evolua pe măsură ce vei deprinde mai multe cunoștințe Cunoștințele dobândite în urma realizării analizei personale, alături de ceea ce ai aflat în conversațiile de dinainte de start ar trebui să îți 122 Preia controlul asupra propriului start permită să pui lucrurile în contextul lor și să te ajute să-ți imaginezi ce anume vrei să faci în prima zi, în prima săptămână sau în primele 100 de zile Cu această bază de cunoștințe poți folosi Instrumentul 6 1 Ia sfârșitul fiecărui capitol, pentru a începe schița planului de 100 de zile Fuzzy Front End (FFE) - trecere în revistă și implicații In timpul procesului fuzzy front end, ar trebui: • Să identifici acționarii cheie • Să-ți creezi mesajul • Să-ți pregătești biroul • Să-ți rezolvi problemele personale • Să stabilești ședințe și convorbiri telefonice • Să stabilești un plan de strângere a informațiilor și de învățare • Să-ți planifici primele 100 de zile Ședințele și convorbirile telefonice de dinainte de start reprezintă o șansă extraordinară să începi anumite relații, prin învățare, așteptări și implementare Ar trebui să realizezi aceste sarcini Beneficiile sunt imense ÎNTREBĂRI PE CARE AR TREBUI SĂ ȚI LE PUI • Am la dispoziție timpul de care am nevoie înainte să încep? (Dacă nu, îl pot crea?) • Am optimizat timpul pe care îl am la dispoziție? • Ar trebui să iau în considerare o dată diferită la care să încep? • Ce am comunicat în timpul procesului fuzzy front end? • Mă simt confortabil cu obiectivele de dinainte de ziua 1? • Planul meu de învățare este suficient de puternic? • Ce alte resurse mă pot ajuta? Adoptă procesul Fuzzy Front End (FFE) și fâ-l să funcționeze pentru tine înainte să începi 123 INSTRUMENTUL 6 1 (poate fi descărcat de pe Internet) Lista de verificare pentru 100 de zile* Acționari Ascendent: Egal: Descendent: (Fost): Mesaj Platformă pentru schimbare: Viziune: Apel la acțiune: ‘Copyright © PrimeGenesis ® I LC Pentru a personaliza acest document, poți descărca Tool 6 1 de pe site-ul www onboarding-tools com Documentul poale fi deschis, editat și printat folosind Microsoft Word sau alte aplicații de procesare de text 124 Preia controlul asupra propriului start INSTRUMENTUL 6 1 (continuare) Fuzzy Front End (FFE) Cerințe personale: învățare imediată: întâlniri prealabile: Telefoane prealabile: (Cascada anunțurilor*): Ziua 1 în cazul în care ești promovat din interior Adopta procesul Fuzzy Front End(FFE) si fâ-l sâ funcționeze pentru tine înainte să începi 125 INSTRUMENTUL 6 1 (continuare) Săptămâna 1 Construirea capacității tactice Imperativul cheie (până în ziua 30): Momente-cheie (până în ziua 45): Planuri de victorii timpurii (până în ziua 60): Funcțiile echipelor (până în ziua 70): Etape de comunicare: 126 Preia controlul asupra propriului start INSTRUMENTUL 6 2 (se poate descărca de pe Internet) Lista acționarilor* Nume Poziție Plan de interacțiune Ascendent Management și membrii consiliului Egal Colegi cheie și susținători interni Clienți și furnizori Descendent Subordonați direcți Subordonați indirecți Alții ‘Copyright © PrimeGenesis ® I I C Pentru a personaliza acest document, poți descărca Tool 6 2 de pe site-ul www onboarding-tools com Documentul poate fi deschis, editat și printat folosind Microsoft Word sau alte aplicații de procesare de text Adoptă procesul Fuzzy Front Fnd(FFE) și fă-l să funcționeze pentru tine înainte să începi 127 INSTRUMENTUL 6 3 (se poate descărca de pe Internet) Cadrul de conversație pentru onboarding* întrebări cheie pe care să le pui în timpul conversații lor onboarding (pe lângă toate întrebările pe care le-ai pune în mod normal) învățare Spune-mi părerea ta despre situafia generală Ce puncte tari/abilități sunt necesare? Care dintre ele există și acum? Exemple? Așteptări Care consideri că sunt prioritățile cheie? Prioritățile mai puțin importante? Cele de neatins? "Copyright © PrimeGenesis ® LLC Pentru a personaliza acest document, poți descărca Tool 6 3 de pe site-ul www onboarding-tools com Documentul poate li deschis, editat și printat folosind Microsoft Word sau alte aplicații de procesare de text 128 Preia controlul asupra propriului start INSTRUMENTUL 6 3 (continuare) Ce resurse sunt disponibile pentru a acoperi prioritățile? Implementare Spune-mi câte ceva despre punctele de control (metrică și procese: întâlniri, rapoarte) Spune-mi câte ceva despre deciziile cheie pe care le-am luat Cine le-a luat? Cum a procedat? A cu ajutorul A împreuna В cu ajutorul Cine A singur lui В cu В lui А В singur Care este cea mai bună cale de a comunica cu tine? Mod? Manieră? Frecvență? Neînțelegeri? Adoptă procesul Fuzzy Front End(FFE) și fă-l să funcționeze pentru tine înainte să începi 129 INSTRUMENTUL 6 4 (se poate descărca de pe Internet) Lista de verificare pentru relocare* Imediat Stabilește detaliile preliminare: creează un dosar cu mutarea, scrie în calendar etc Alege o companie de relocare Ia mai multe oferte și referințe Verifică ce școli sunt la destinație Publice? Independente? Adună datele esențiale ale copiilor într-un dosar, pe care să-l iei cu tine La destinație contactează un agent imobiliar Aranjează să vinzi sau să închiriezi locuința ta curentă Aranjează călătoria pentru familie și animale încearcă să ai și alte opțiuni de locuință în cazul în care este necesar Analizează ce poți vinde sau da de pomană Ține socoteala cheltuielilor cu mutarea, fiindcă sunt deductibile Adună informații despre resursele din orașul în care te vei muta Cu o lună înainte de ziua mutării Completează formulare referitoare la modificarea adresei (pentru fisc, abonamente, facturi etc ) Obține înregistrările medicale și stomatologice și istoricul rețetelor prescrise Deschide-ți un cont și un depozit la o bancă din noul oraș Fă inventarul lucrurilor înainte de a le împacheta, eventual cu fotografii Asigură-te că primești ajutor în ziua mutării, în special pe cineva care să aibă grijă de copii Cu două săptămâni înainte de ziua mutării Confirmă rezervările de călătorie 'Copyright © PrimeGenesis ® LLC Pentru a personaliza acest document, poți descărca Tool 6,4 de pe site-ul www onboarding-tools com Documentul poate fi deschis, editat și printat folosind Microsoft Word sau alte aplicații de procesare de text 130 Preia controlul asupra propriului start INSTRUMENTUL 6 4 (continuare) Spală hainele și pregătește-le de călătorie, închide conturile bancare și virează fondurile către noua bancă, încheie o poliță de asigurare pentru călătorie Spune-i unei rude sau unui prieten apropiat programul de călătorie Cu o săptămână înainte de ziua mutării Schimbă serviciile de utilități la noua adresă Asigură-ți serviciile importante - de exemplu, de telefonie Strânge lucrurile de valoare (documente importante, bijuterii etc ) Mutarea propriu-zisă-ziua plecării Asigură-te că lucrurile sunt în siguranță, la cu tine documentele importante, banii și bijuteriile sau trimite-le prin poștă recomandată Dacă se obișnuiește, dă ceva bacșiș celor care te ajută la mutat Pregătește câteva gustări pentru cei care te ajută la mutat Mutarea propri u-zisă - ziua sosirii Să ai un aparat de fotografiat ca să înregistrezi pagubele Pune oameni (1) să verifice lucrurile, (2) să le direcționeze la locul potrivit Pregătește câteva gustări pentru cei care te ajută la mutat CAPITOLUL 7 Hotaraște-te cum să abordezi noua cultură organizațională CONFORMEAZÂ-TE, APROPIE-TE Șl DEZVOLTĂ SAU ȘOCHEAZĂ Partea / POZIȚIONEAZA-TE sau VINDE-TE; IDENTIFICA și EVITĂ pericolele; ANALIZEAZĂ-TE SINGUR Planul de Fuzzy Front End Adoptă FUZZY FRONT END Ziua 1 30 45 tru 100 de zile al 60 70 100 Partea a ll-a: Preia controlul asupra PROPRIULUI START Partea a lll-a: Alcătuiește o ECHIPA de înaltă performantă Preia controlul asupra ZILE11 Hotărăște te cum să ABORDEZI noua cultură organizațională Exploatează MOMENTELE-CHEIE pentru a mijloci performanta echipei Asigură-te ca ai oameni adecvați pe POZIȚIILE potrivite Investește in Introdu un VICTORIILE IMPERATIV-CHEIE TIMPURII de efect pentru a consolida încrederea echipei Dezvoltă OAMENI, PLANURI și PRACTICI Campanie de COMUNICARE continuă înainte de prima zi trebuie să iei niște decizii importate Una dintre ele, pe care trebuie să o iei în avans, este modalitatea cea mai bună de a te implica în cultura organizațională existentă Angajamentul cultural este extrem de important în cadrul unei tranziții fericite și, de asemenea, este esențial ca directorii să știe care le este planul de angajare înainte de a intra pe ușă în prima zi Am creat un model CADS ce descrie trei direcții de angajament cultural: (1) conformează-te; (2) apropie-te și dezvoltă; (3) șochează 131 132 Preia controlul asupra propriului start După decizia inițială de a prelua această funcție, probabil că aceasta de față este cea mai important decizie pe care trebuie să o iei în primele 100 de zile Trebuie să alegi abordarea corectă dacă vrei să ai vreo speranță pentru o tranziție fericită Revenirea pe drumul cel bun după realizarea unei abordări greșite a culturii este anevoioasă, dacă nu chiar imposibilă Ne putem referi la cultura organizațională ca la „felul în care facem lucrurile pe aici" Este combinația dintre acțiunile, vorbele oamenilor și valorile lor fundamentale în timp ce oamenii învață, de obicei, despre cultura organizațională începând de la nivelul cel mai superficial (ceea ce spun oamenii despre cultura lor), aceasta pornește din felul dea fi al oamenilor, convingerile și presupunerile lor fundamentale O metodă rapidă pe care am învățat-o de la clienții noștri este „Fii Acționează Spune" Aceasta funcționează pentru oameni și organizații deopotrivă: • Fii Temelia culturii organizaționale (și integritatea sa) depinde de adevărata față a oamenilor, de ideile lor, de convingerile și de intențiile lor fundamentale • Acționează Aici se găsesc normele behavioriste, de atitudine și de comunicare ce pot fi văzute, simțite sau auzite Vorbim de semne și simboluri precum structura psihică, stilul de vestimentație, felul de a vorbi unul cu altul și de a interacționa • Spune Ceea ce oamenii spun despre cultura lor organizațională poate fi regăsit în lucruri precum declarația principiilor, convingeri și povești După cum indică EdgarSchein1, acestea alcătuiesc cultura profesată Pentru ca o cultură să poată rezista, acești trei piloni trebuie să fie sincronizați Poți observa destul de ușor momentele când spusele nu se potrivesc cu acțiunile Este mult mai dificil să observi ceva atunci când cuvintele se potrivesc cu acțiunile, dar acestea nu se potrivesc cu ideile și convingerile lor Cu toate acestea, într-un astfel de caz, cuvintele și 'Vezi EdgarSchein, OrganizationalCultureand Leadership - San Francisco, editura Jossey-Bass, 1985 Hotărăște-te cum sâ abordezi noua cultură organizațională 133 acțiunilor acelor oameni se vor schimba în timp Așa cum propriile tale valori, acțiuni și cuvinte trebuie să fie sincronizate, același lucru se aplică și în cazul organizației SFAT UTIL Privește dincolo de cultura profesată: nu din cauză că oamenii ar minți în ceea ce privește lucrurile care contează pentru ei, ci doar pentru că declarațiile de principii și convingerile sunt adesea de fapt niște aspirații Trebuie să înțelegi regulile subiacente, constante, ale atitudinilor, comportamentului și comunicării pe care oamenii le adoptă din instinct atunci „când șeful nu e prin preajmă" Fie că meditezi mult la asta sau nu, ai un comportament și perspective culturale foarte bine fixate în mentalul tău Acestea sunt rezultatul formării de către familie, comunitate, educație și profesie Pe măsură ce evaluezi și îți folosești noua cultură organizațională, trebuie să fii extrem de conștient de propriul fond și comportament și de modul în care acestea vor interveni în cadrul noii tale culturi Trebuie știut un lucru important în ceea ce privește cultura organizațională, și anume că se desfășoară în mare măsură la nivel inconștient Adesea nu suntem conștienți de manierele noastre ce țin de cultură până când cineva cu o cultură diferită nu ne indică de fapt comportamentul nostru Atunci ne gândim: „Â, e adevărat Niciodată nu m-am gândit cu adevărat la asta, dar într-adevăr îmi plac situațiile de genul X și Y " Cu cât ești mai conștient de propriile obiceiuri ce țin de cultură, cu atât te poți adapta mai bine și poți alege atitudini și comportamente pe care vrei să le întruchipezi pe măsură ce înaintezi spre punctul în care vei fi un lider de succes După ce ai parcurs primul capitol al acestei cărți, „Planul de carieră în cinci pași", probabil că ți-ai regândit valorile, punctele forte și abilitățile Dacă ai reconsiderat modalitatea în care să te poziționezi pentru obținerea puterii de lider, ai căpătat o perspectivă asupra imaginii pe care o ai în ochii celorlalți (și a felului în care poți contribui la conturarea situației) Dacă intri într-un mediu complet nou, întregul proces de aflare a percepțiilor celorlalți asupra ta va trebui să 134 Preia controlul asupra propriului start se desfășoare cu rapiditate și nu încet, pentru că percepțiile celorlalți apar și se întipăresc aproape imediat Identifică factorul principal de luare a deciziilor și limbajul conducătorului Toate acțiunile unei organizații se desfășoară în numele culturii Pentru tine, ca nou lider, aceasta se reduce la felul în care gândești și iei deciziile importante Fiecare organizație are un limbaj specific procesului de luare a deciziei pentru procesarea informațiilor cheie și luarea deciziilor importante Nu vei avea răgazul să studiezi acest limbaj pe parcursul mai multor luni Va trebui să-l descifrezi cât mai rapid cu putință Ar trebui să intri pe drumul cel bun prin câteva presupuneri logice legate de compania și oamenii cu care ai interacționat deja Este vorba de o companie tehnologică a cărei conducere superioară este formată ■ din doctori care au o încredere de nestrămutat în superioritatea produsului lor și a procesului de dezvoltare a produsului? Vorbim de o companie ce a reușit să-și depășească competitorii prin abilități de marketing dinamice? Vorbim de o companie de media cu o nouă echipă alcătuită din foști consultanți de management la cârmă? Poți paria cu încredere că de fapt compania ia deciziile importante prin reconsiderarea anticipată a acestor probleme In timp ce parcurgi primii pași din planul de acțiune pentru 100 de zile ar trebui să îți testezi ipoteza, să o consolidezi și să o rafinezi Repet, întrebările sunt adesea cea mai bună variantă de acțiune „Cum luați voi deciziile importante?" Dacă răspunsurile sunt pertinente, ai niște informații Dacă răspunsurile sunt complet ilogice, ai niște informații noi și trebuie să afli mai multe Don avusese o carieră de succes în calitate de consultant de management, capitalist de risc și, cel mai recent, ca CEO al unei companii de ipotecare pe care o ajutase să se schimbe în bine Așa că atunci când a fost angajat ca COO (chief operating officer) al unei companii cu o dezvoltare mare pentru a introduce un management de control mai performant, mai multe procedee și obiective, el intenționa să se remarce rapid Hotărăște-te cum să abordezi noua cultură organizațională 135 hi prima zi, Don a analizat rapid diversele divizii ale companiei și a dat ordinele pe un ton milităresc A reorganizat toate procedurile, a întărit procesele de control și a vizat scopuri mai ambițioase A observat semnalele unor victorii timpurii în anumite arii și, bineînțeles, probleme în altele Donald a considerat că era împuternicit de către CEO și de consiliul de directori să aplice o abordare mai strategică, pe termen lung, și a pornit în utilizarea ei ca și cum ar fi fost angajat ca să salveze de la dezastru o companie falimentară Drept urmare, aproape tot ce a făcut a afectat o parte sau alta, iar Don nu a observat nici unul dintre semnele prevestitoare A considerat că de fapt cultura companiei era pregătită și își aștepta un salvator care să implementeze o schimbare drastică, deși in realitate tot се-și dorea aceasta era o abordare sistematică, mai bine gândită a stilului, în care deja își desfășura afacerile Don nu a observat că nu avea o aprobare reală din partea acționarilor cheie ai companiei și, drept consecință, aceștia erau determinați să ignore sau să submineze ordinele militărești pe care Don le dăduse La patru luni de la venirea sa, compania avea cele mai proaste rezultate din istoria ei, iar Don a dispărut din peisaj Greșeala lui Don a fost că a încălcat codul cultural fundamental al stilului de luare a deciziilor și de management El a făcut o greșeală fundamentală în ceea ce privește modalitatea de abordare a culturii companiei, a eșuat în construirea unor alianțe importante cu acționarii și nu a interpretat corect directivele CEO-ului și ale consiliului director Componenta principală de ordin cultural pe care nu a reușit să o interpreteze corect a fost faptul că managementul, și în special CEO-ul, era profund legat de o cultură a unui proces de luare a deciziei consensual și de un stil de conducere axat pe tactică și bazat în totalitate pe o schimbare treptată și constantă ce urmărea menținerea rezultatelor lunare Consolidează-ți propria perspectivă asupra culturii organizaționale înainte de a alege o cale sau alta Pe de o parte, știi deja mai mult decât crezi că știi Pe de alta, nu poți niciodată să înțelegi cultura unei organizații până când nu ai lucrat ceva vreme acolo (Parțial, problema este că până când știi suficient de mult pentru a o putea înțelege cu adevărat, ai și devenit o parte atât de 136 Preia controlul asupra propriului start integrantă din ea că ți-ai pierdut posibilitatea de a judeca Ia rece, ca un om neimplicat ) Oricum ar fi, fă o pauză ca să îți consolidezi cunoștințele căpătate în timpul interviurilor pe care le-ai dat, în cadrul procesului de analiză și în conversațiile realizate înainte de a începe serviciul în timpul interviurilor, ai observat modalitatea în care oamenii interacționează cu tine și între ei Ai văzut în ce fel îți explică „cum merg lucrurile pe aici" Ai citit despre organizație Știi istoria, poveștile importante, momentele semnificative din istoria sa, semnalele respectate și simbolurile importante și altele Pe parcursul procesului de analiză, ai adunat informații de la cercetași, secunzi și spioni despre organizație, rolul tău și felul în care te potrivești tu în cadrul companiei O parte semnificativă din acesta a fost înțelegerea modului „cum merg lucrurile", un lucru important în ceea ce privește cultura Ai adunat informații în perioada dinaintea angajării despre perspectiva oamenilor asupra a ceea ce va trebui să faci și ce cred despre prioritățile tale Dar cel mai important lucru referitor la aceas tă discuție este că aduni informații despre implementare Cei dintre voi care citesc printre rânduri au înțeles deja că implementarea este un cod pentru cultură Este foarte important pentru înțelegerea culturii să îți dai seama de felul în care oamenii comunică cu adevărat, modalitatea în care sunt luate deciziile, ce măsoară și ce urmăresc în realitate oamenii și modul în care se desfășoară lucrurile Ai grijă și caută în permanență subculturile Majoritatea organizațiilor sunt ca un ghiveci de mai multe ingrediente ce se împacă între ele și se completează fără însă a pierde gustul specific, ca într-un piure în care legumele sunt mixate împreună ca să formeze un tot uniform Diversele grupuri din organizație au subculturi care se împacă cu întreaga cultură generală, la fel ca diverșii indivizi care au personalități unice Deci ia și aplică tot ce ai afla până în acest moment Gândește-te și pune pe hârtie ceea ce consideri tu a fi componentele cheie ale culturii Instrumentul 7 1, Evaluarea culturii organiza ți onale, te poate ajuta Alege modalitatea în care te implici Fii atent la felul în care te prezinți când intri într-o organizație și utilizează un model CADS pentru a determina dacă vrei să te Hotărâște-te cum să abordezi noua cultură organizațională 137 conformezi, să te apropii și să dezvolți sau să șochezi organizația în momentul apariției tale Cadrul CADS 1 Conformează-te 2 Apropie-te și dezvoltă 3 Șochează Nu este nici o surpriză că de fapt conformarea este cea mai sigură modalitate de abordare a culturii organizaționale Dacă ei poartă tricouri albe, іа-ți și tu unul Dacă pleacă de la birou la 18:15, în fiecare seară, pleacă și tu odată cu ei Orice fac ei, imită Aceasta este cea mai puțin problematică abordare pe care o poți folosi E adecvată în special când vii să preiei cârma unei nave excelente pe un curs stabil, deja trasat pe harta maritimă Când ți se cere să faci cea mai mică schimbare sau să creezi cel mai mic impact, aceasta este abordarea de care ai nevoie Apropierea și dezvoltarea sunt abordări relativ sigure, ce îți permit să atingi obiectivul vizat într-o perioadă mai mare de timp Mai întâi te apropii de cultura deja existentă și apoi contribui la dezvoltarea ei pe parcursul timpului, așa cum se cuvine Apoi, la momentul oportun, te transformi într-un tip care din când în când lasă tricoul alb pentru o cămașă albastră (Cât curaj!) în cele mai multe cazuri aceasta va fi abordarea preferată Șmecheria este să știi când să te oprești din apropierea de cultură și să începi să o dezvolți Dacă alegi această posibilitate, trebuie să știi că partea cu dezvoltatul necesită timp și după cum am spus în capitolul 8, planul tău de comunicare joacă un rol important în capacitatea ta de a dezvolta cultura pe parcursul timpului Doar pentru că oamenii care ți se subordonează direct te imită, asta nu înseamnă că oamenii care ocupă funcții mai mici au adoptat noua cultură Un plan de comunicare te va ajuta să te asiguri că acest lucru va deveni realitate în general, reconsolidarea constantă a normelor prin acțiuni, recompense și comunicare este cea mai eficientă modalitate de a porni în dezvoltarea culturii Tehnica de șocare este opusul conformării încercarea de a iniția imediat o cultură pe placul tău este cea mai periculoasă și riscantă 138 Preia controlul asupra propriului start mișcare pe care o poți face Vei întâmpina rezistență și piedici constante Cei în număr mai mare în organizație vor încerca să elimine cauza schimbărilor, adică pe tine Tehnica de șoc trebuie utilizată numai în cazuri de extremă urgență Dacă nava se scufundă, atunci pune-o în practică Dacă nu ai unde altundeva să te duci și nici o altă opțiune, atunci pune-o în practică însă fii pregătit să-i înfrunți atunci când vor veni să se răzbune Decizia de abordare a noii culturi organizaționale -trecere în revistă și implicații T rebuie să alegi între conformare, apropiere și dezvoltare sau șoca re când vine vorba de abordarea noii culturi organizaționale în primul rând reamintește-ți propria perspectivă asupra convingerilor, comportamentelor și cuvintelor ce alcătuiesc cultura pe care tu ai învățat-o • în timp ce dai interviuri • în timpul procesului de analiză • în timpul conversațiilor dinainte de prima zi de lucru In cea mai mare parte dintre cazuri vei opta pentru apropiere și dezvoltare, alegând cu grijă momentul în care faci trecerea de la prima la alta Ar trebui să știi care este planul de abordare al culturii organizaționale, dar dacă alegi apropierea și dezvoltarea, vei avea timp suficient să decizi când să te oprești din prima și să treci la a doua ÎNTREBĂRI PE CARE AR TREBUI SĂ ȚI LE PUI 5 • înțeleg procesul fundamental de luare a deciziei și limbajul managementului acestei companii? • încep această slujbă cu o perspectivă ce poate fi îmbunătățită asupra marilor piloni ai culturii organizaționale? • Am făcut o alegere clară de punere în mișcare a planului CADS la momentul potrivit? • Dacă aleg metoda de apropiere și de dezvoltare sau cea de șocare, înțeleg care sunt zonele culturii ce vor fi afectate de schimbări? Holâraște-te cum să abordezi noua cultură organizațională 139 INSTRUMENTUL 7 1 (se poate descărca de pe Internet) Foaia de evaluare a culturii organizaționale* I Spune Misiunea, viziunea declarate Valorile, convingerile declarate 2 Acționează Comunică Pianul biroului Procesul de luare a deciziilor Punctele de control maiinformal | mai multă colaborare |J || mai multă colaborare ||| mai formal mai multă ierarhie mai multă ierarhie verbale/fată în fată j|| scrise/procese sistematice ‘Copyright © PrimeGenesis ® l L C Pentru a personaliza acest document, poți descărca Tool 7 1 de pe site-ul www onboarding-tools com Documentul poate fi deschis, editat și printat folosind Microsoft Word sau alte aplicații de procesare de text 140 Preia controlul asupra propriului start INSTRUMENTUL 7 1 (continuare) 3 Fii Predilecțiile puterii expertiza individuală orientat pe îndeplinirea sarcinii ierarhică monarhică Identitatea predilecțiile predilecțiile unei subgrupurilor l-l I- I singure echipe Conflictul evitat/distructiv I 4-I- 4- 4- binevenit/constructiv Pofta de risc protejarea celor mai mult risc/mai mult deținute 4-4- câștig Perioada de timp termen scurt termen mai lung, pe I-4 I- 4-I mai mulți ani învățarea prin ordine i-4 i- ■ 4-I- prin colaborare/ împărțită Alte perspective CAPITOLUL в Acționează printr-o campanie de comunicare continuă Partea I: POZIȚIONEAZA-TE sau VINDE-TE; IDENTIFICA si EVITA pericolele: ANAUZEAZA-TE SINGUR Partea a ll-a: Preia controlul asupra PROPRIULUI START —■zaEi- i'j-' ii и и hi — Fuzzy Front End Ziua 1 30 45 60 70 100 Adoptă FUZZY FRONT END Preia controlul asupra ZILE11 Exploatează MOMENTELE-CHEIE pentru a mijloci performanța echipei Asigură-te că ai oameni adecvați pe POZIȚIILE potrivite Partea a lila Alcătuiește o ECHIPA de înaltă performantă Hotărăște-te cum să ABORDEZI noua cultură organizațională Investește in Introdu un VICTORIILE IMPERAT1V-CHEIE TIMPURII de efect pentru a consolida încrederea echipei Dezvoltă OAMENI, PLANURI și PRACTICI Campanie de COMUNICARE continuă T JL otul comunică - tot ceea ce spui sau ce faci sau, dimpotrivă, tot ceea ce nu spui sau nu faci Mai mult, tot ceea ce spun sau fac marii lideri izvorăște direct din propriile valori, convingeri și intenții Ei trăiesc propriul mesaj De aceea planul nostru de acțiune pentru 100 de zile ar trebui să fie subordonat planului general de comunicare, iar tu ar trebui să te gândești ce anume este important pentru tine, pentru oamenii cu care comunici, dar și ce anume și cum să comunici, asta înainte să faci sau să spui ceva Deoarece leadershipul se referă la a inspira și la a permite altora să dea ce e mai bun din ei, în urmărirea unui scop împărtășit și plin de recompense, punctul de plecare pentru planul tău de comunicare trebuie să fie acel scop Planul tău este să transferi publicul țintă de la realitatea 141 142 Preia controlul asupra propriului start lui curentă la acel scop Gândește-te din punct de vedere al campaniei, creând un mesaj unidirecțional, dar expus altfel de-a lungul timpului SFAT UTIL Gândește-te în termeni de campanie de comunicare: Creează-ți mesajul principal și punctele de comunicare cheie și testează-le continuu în interiorul organizației Comunicarea eficientă presupune muncă asiduă, dar va fi unul dintre cele mai importante și mai de durată lucruri pe care le faci Cei șase pași de bază ai unei campanii de comunicare sunt: 1 Planifici! o campanie și elementele cheie: mesajul, semnele și simbolurile, media și punctele care trebuie atinse 2 Testează mesajul înainte să începi, pentru ziua 1 și pentru primele zile 3 Lansează, sprijinindu-ți munca pe imperativul cheie dacă este cazul 4 Desfășoară, sprijinind momentele-cheie și sărbătorind victoriile timpurii 5 Reconsolidează atunci când apar în mod inevitabil îndoieli, implementând soluția de rezervă 6 Instituționalizează stabilind rutine și procese Din punct de vedere grafic, campania arată ca în figura 8 1, iar Instrumentul 8 1 te poate ghida să creezi această figură FIGURA 8 1 Fluxul campaniei de comunicare Pregâ- Иге Momentul de schimbare x Viziune atrăgătoare x Cosolidarea noilor pași Mesaj; Puncte de comunicare; Simboluri și povești; Media; Puncte care trebuie atinse Mesaj; Puncte de comunicare; Simboluri și povesti; Media; Puncte care trebuie atinse Remediază Public Investire Avertismente Recunoaștere Derulează Apreciere excesivă timpurii Practici și sisteme Analizează Urmărire și Rezultate Sistem de recompensare raportare Publicitate Ajustări Puncte de control Ajustare Reangajament Acționează printr-o campanie de comunicare continuă 143 Planifică campania Pentru a te pregăti, trebuie să pui la punct următoarele lucruri: • Crearea unui mesaj excepțional • Determinarea punctelor cheie de comunicare • Alegerea semnelor, simbolurilor și a poveștilor pe care le vei susține • Crearea planului media • Identificarea punctelor cheie Mesajul Marile campanii de comunicare pivotează în jurul unui mesaj central Gândește-te la ceea ce spunea Jack Welch la începuturile General Electric: „Vom fi numărul unu sau numărul doi, altfel vom ieși de pe piață " Sau la „o mașină la fiecare poartă", dictonul adoptat de Ford în secolul trecut Ideea este că ai nevoie de un mesaj extraordinar de care să se ancoreze campania Un loc bun din care să începi este o viziune atrăgătoare asupra viitorului, provenită din workshopul prin care ți-ai stabilit imperativul Scriind despre Jean Claude Brizard, noul director de la școala Rochester, din New York, Meaghan McDermott spune: Mesajul său pentru Rochester este că trebuie să „personalizăm educația" Ani citit o dată undeva că fiecare copil este o operă de artă Sarcina noastră este să facem din fiecare o capodoperă Trebuie sa ducem profesorii și diriginții intr-un loc unde să poată urmări progresul fiecărui elev, creând un mediu propice de dezvoltare pentru fiecare A spus că vrea să creeze un mediu în care dacă întreabă un profesor despre un anumit elev și despre aspira (iile, visurile, străduințele și realizările acestuia, el și conducătorul școlii să poată avea o discuție utilă legată de viitorul copilului' 'Meaghan M McDermott, „Brizard Takes City School District's Reins Today", Rochester Democrat and Chronicle, 2 ianuarie 2008 144 Preia controlul asupra propriului start Leadershipul este personal Mesajul tău este cheia care deblochează conexiunile personale Cu cât este mai mare congruența dintre propriile tale valori, intenții, acțiuni și cuvinte, cu atât mai puternice vor fi legăturile De aceea cele mai bune mesaje nu sunt meșteșugite dinainte; ele apar pur și simplu De aceea marii lideri își trăiesc mesajul - nu fiindcă pot face acest lucru - ci pentru că trebuie „Aici mă aflu, nu am ce face?" De cele mai multe ori, unul dintre punctele tale de comunicare este reprezentat de mesaj Să discutăm puțin despre el Punctele de comunicare Nu-i poți determina pe oameni să facă ceva diferit, în afară de situația în care cred că au un motiv întemeiat să facă acest lucru (platforma schimbării), se pot vedea ei înșiși într-un loc mai bun (viziunea) și să știe ce să facă astfel încât să ia parte la acțiune (apel la acțiune) Iată trei puncte de bază de care trebuie să ții cont permanent în campania ta de comunicare: 1 Platforma pentru schimbare: lucrurile care vor face ca publicul tău să-și dea seama că are nevoie să facă ceva diferit de ceea ce a făcut până acum 2 Viziunea: imaginea unui viitor strălucitor - în care publicul tău se poate vedea pe el înșiși 3 Apelul la acțiune: acțiunile pe care publicul tău trebuie să le întreprindă ca să ajungă aici Pentru a ilustra aceste puncte, imaginează-ți un grup de urși polari Se joacă pe un ghețar plutitor Acesta se topește! Se face tot una cu marea! Fie se scufundă, fie mor de foame Nici unul dintre scenarii nu este bun (platforma schimbării) Vestea cea bună este că mai există un ghețar apropiat de pământ, de unde pot avea acces la mâncare Urșii s-ar putea juca acolo, să fie în siguranță și să aibă ce mânca (viziune) Deci, urșilor polari, се-ar fi să înotați până la celălalt ghețar? 2Atribuit lui Martin Luther, la „Diet of Worms", 1521, când i s-a cerut să predice cuvântările sale timpurii Acționează printr-o campanie de comunicare continuă 145 Nu uita că orice persoană din organizația ta care a fost afectată de modul tău de a conduce va dori să știe același lucru: „Cum mă vor afecta schimbările?" Când creezi punctele de comunicare, reține aceste două principii: (1) explică modul în care modificările le vor permite să aibă un succes și mai mare și (2) tratează-i decent’, oferă răspunsuri motivate la întrebările lor Semnele și simbolurile De cele mai multe ori, semnele și simbolurile pot vorbi mai tare decât cuvintele Printre cele mai atrăgătoare și mai reprezentative semne și simboluri (gândește după principiul „Fii", „Acționează" și „Spune") se numără: • Cum este alocat și petrecut timpul • Alegerea măsurării punctelor de control și a proceselor • Modul în care sunt luate deciziile • Stabilirea normelor de comunicare legate de mod, manieră, frecvență și neînțelegeri • Dacă, cum și când sunt recunoscute schimbările în comportamente și atitudini • Dacă, cum și când sunt celebrate victoriile timpurii • Dacă, când și cum sunt realizate schimbările de funcții recomandate • Achiziționarea de companii, divizii, servicii, funcții și talente • Dacă, cum și când sunt admonestați cei care nu adoptă schimbările Planul Media Medici reprezintă metodele sau canalele prin care alegi să-ți transmiți mesajul Există mai multe modalități de a transmite un mesaj, inclusiv întâlnirile cu fiecare persoană în parte, întâlnirile cu grupuri mici, cu 'Acest mod de gândire este derivat din articolul lui Amabile și Kramer, „Inner Work Life", Harvard Business Review, mai 2007 146 Preia controlul asupra propriului start grupuri mari, convorbiri telefonice, videoconferințe, e-mail, mesagerie vocală, mesaje text, note scrise și comunicare generală în masă (evenimente, buletine, intranet, chat, bloging și pop-up, ca să numim doar câteva) Deloc surprinzător, medii diferite sunt mult mai adecvate pentru situații diferite Mass media este indicată pentru a face ca un mare grup de oameni să ia la cunoștință informația, într-o perioadă scurtă de timp Grupurile mari permit aceleași întrebări Grupurile mici obțin mai mult dintr-o conversație Indiferent de tipul de întâlnire, este important să ne conectăm cu persoanele cu care vom colabora personal Punctele care trebuie atinse Punctele care trebuie atinse sunt acele zone abordate de mesajul tău O campanie de comunicare eficientă trebuie să includă mai multe puncte Trebuie să determini atât numărul de oameni la care vei ajunge prin mesajul tău, cât și frecvența cu care ajungi la ei Pentru persoanele și grupurile cheie la care vrei să ajungi, identifică o serie de metode media, printre care: conversații față în față, convorbiri telefonice, videoconferințe, note, e-mail-uri și comunicare generală în masă Poveștile Spunerea de povești este un instrument de comunicare foarte puternic Așa cum spunea PeterGuberîn articolul său, „The FourTruths of the StoryteUer"’, cele mai eficiente povești includ: • Adevărul celui care spune povestea: transmite cele mai profunde valori cu sinceritate și candoare • Adevărul publicului țintă: atinge ce e important și ceea ce îi emoționează (revino la lupte și aspirații) • Adevărul misiunii: te îndrepți către un scop plin de semnificații și de recompense, atât pentru cel care spune povestea, cât și pentru public 4Peter Guber, „The Four Truths of the Storyteller", l larvară Business Keview, ianuarie 2008, Acționează printr-o campanie de comunicare continuă 147 • Adevărul momentului: potrivirea în contextul adecvat, pentru fiecare public în parte, de fiecare dată Trăiește povestea Cei care te urmează nu vor crede realmente ceea ce arăți sau ceea ce spui; vor crede doar ceea ce faci De aceea este necesară spunerea de povești, dar nu suficientă De aceea este important să trăiești mesajul Trebuie să modelezi atitudinea și comportamentul care vrei să fie urmate, astfel încât ceilalți să-ți poată împărtăși visurile, sentimentele și angajamentul Testarea In general, nu vei dori să începi cu o mare lansare care să ia pe toată lumea prin surprindere In schimb, vei vrea să testezi mesajul cu un număr din ce în ce mai mare de acționari, înainte să-l lansezi Procesul de testare îți oferă o oportunitate excelentă să-ți expui mesajul, să observi reacțiile individuale și să-ți ajustezi acest mesaj dacă este nevoie Nu subestima puterea testării Dacă urmezi pașii planului nostru de acțiune pentru 100 de zile, acest plan de testare se va desfășura corect chiar înainte să începi să te îndrepți către workshopul imperativ Stabilește-ți mesajul - chiar dacă deocamdată nu rostești cuvinte Deborah a căpătat experiență în firma sa, în ultimele două decenii Atunci când șeful companiei de producție la care erau angajați 5 000 de oameni plecase, în urmă cu șapte luni, fusese numit conducă tor interimar Acum, după o căutare atât în interior, cât și în afară, CEO și consiliul au numit-o permanent pe acea funcție Planul ei era să petreacă primele două luni ascultând și învățând Nu vroia să formuleze nici o viziune oficială sau ceva asemănător Vroia ca toată lumea să creadă că este deschisă la idei noi și la noi modalități de a face lucrurile - în special fiindcă era o persoană care venise din interior 148 Preia controlul asupra propriului start Problema cu această abordare a fost consecința sa neintenționată de a-i face pe oameni să creadă că se orienta la întâmplare, fără să aibă nici un indiciu Tocmai fusese numită unul dintre cei cinci directori de top din firmă Oamenii îi cereau sfaturi în calitate de lider Când vorbea, oamenii credeau că ea vorbește pentru CEO și pentru consiliu Așa că Deborah și-a modificat abordarea internă A schimbat lucrurile și a creat un prim mesaj ipotetic, pe care să se concentreze discursurile ei din primele două luni în continuare nu a formulat nici un punct de vedere oficial, dar mesajul a ghidat-o pentru a alege ordinea în care să vorbească oamenilor, ce întrebări să pună și ce indicii să caute în loc să aibă o atitudine pasivă, a folosit primele două luni pentru a-și testa mesajul Compania lui Deborah era un lider în domeniu, grație tehnologiilor de ultimă oră pe care le avea Deborah știa că firma trebuia să continue să investească în tehnologii, astfel încât să rămână în continuare în top Așa că dictonul ei era „tehnologie de top" Având în minte aceste lucruri, a început procesul de învățare prin vizitarea centrelor de inovație în tehnologie ale organizației, întâlnindu-se cu performerii de top din sfera tehnologiei A văzut de ce compania avusese un succes atât de mare până atunci și ce resurse trebuia să folosească în continuare A vizitat și partenerii cheie din afară și le-a pus aceleași întrebări A vizitat clienți și i-a întrebat care erau nevoile lor pe viitor și cum i-ar fi putut ajuta compania ei în continuare Apoi și-a strâns subordonații, pentru a crea un imperativ, începând ziua prin a împărtăși ceea ce învățase până atunci Apoi, aceștia au transmis imperativul următorului nivel de management, ca să întocmească un set de planuri care ar fi menținut compania în continuare în top La sfârșitul celor două luni și doar atunci, Deborah a trimis o notă celor 5 000 de oameni, în care vorbea despre lucrurile extraordinare pe care le făcuseră pe frontul tehnologiei, pentru a da companiei un avantaj competitiv și despre modul în care echipa de management se angaja să investească în ei, pentru a se asigura că firma va rămâne în continuare în top Acționează printr-o campanie de comunicare continuă 149 SFAT UTIL ■ | Transformă imediat un mesaj vag într-unul clar Nu vei predica mesajul în ziua 1 Vei evolua de-a lungul timpului Dar nu vei putea evita să transmiți mesajul greșit până când nu știi care este mesajul corect pentru tine, pentru ei, pentru misiune și pentru momentul în cauză Lansarea Lansările pot fi mari sau subtile ori undeva la mijloc; stilul lansării ar trebui să se potrivească cu ceea ce este confortabil pentru tine și pentru echipa ta Trebuie să ai o senzație de confort vizavi de metoda lansării De asemenea, trebuie să ții cont de cultura organizației, în afară de cazul în care încerci să șochezi cultura existentă Modul în care lansezi campania poate fi unul dintre cele mai puternice semne și simboluri ale sale Uită-te la convențiile partidelor prezidențiale în cea mai mare parte, în acele zile există spectacole Dar ei știu că totul comunică și sunt atenți la cine vorbește, când și ce anume spune Și tu ar trebui să faci la fel Mulți dintre oamenii cu care lucrăm folosesc un workshop imperativ pentru a face tranziția de la faza de testare la faza de lansare Folosesc un workshop imperativ pentru a-și alinia echipa la imperativul cheie și apoi folosesc acel element ca bază a campaniei de comunicare Oricare ar fi punctul tău de inflexiune, vei dori probabil să lansezi cât mai repede campania și să urmărești rezultatele, prin întâlniri cu subgrupuri sau prin comunicare în masă Acțiunile tale de follow-up de până la lansare includ: • Ședințe sau convorbiri telefonice cu persoanele cheie • întâlniri cu echipele secundare, pentru a lua pulsul • Regruparea în jurul echipei principale pentru a evalua rezultatele și a face modificări dacă este cazul • întâlniri, conferințe și telefoane când este cazul • E-mail-uri care să confirme direcția 150 Preia controlul asupra propriului start • Ședințe de analiză cu persoanele selectate pentru a coordona transmiterea mesajului Momentele-cheie Indiferent de modul în care alegi să o faci, lansarea este un pas major Dar este abia începutul Acum trebuie să o transformi în realitate, dovedind că ești apt să respecți acele etape următoare realizabile Aici vei dori probabil un feedback public Asigură-te că știi clar ceea ce vei urmări Asigură-te că urmărești de fapt acele lucruri și raportează-le Asigură-te că respecți momentele-cheie de comunicare - cu echipa ta principală, subordonații direcți ai acesteia, și organizează diverse întâlniri în cadrul organizației Apoi, ajustează ceea ce este nevoie, pentru a putea urmări mai repede tot ce se întâmplă Repetă mesajul Ca acțiune, repetiția nu numai că este bună, ci este esențială O vom spune încă o dată - repetiția nu numai că este bună, este și esențială Va trebui să creezi diferite modalități și momente ca să repeți același mesaj, din nou și din nou Vei face acest lucru printr-o combinație de „Fii", „Acționează" și „Spune" Te vei plictisi de propriul mesaj cu mult înainte ca marea masă să-l adopte, dar nu te sfii să-l repeți Nu lăsa niciodată plictiseala să iasă la iveală Asigură-te că energia și încântarea se simt atunci când vine vorba despre mesajul tău Când ai terminat, fă-o din nou, în contextul potrivit, pentru fiecare categorie de public în parte Sărbătorește victoriile timpurii Undeva pe parcurs, ai identificat o primă victorie pentru primele șase luni Ca parte a campaniei, ai investit foarte mult ca să obții acea victorie Când ai ajuns acolo, sărbătorește - și fă-o publică Este vorba despre redarea încrederii în propriile puteri ale echipei Așa că investește-ți timpul pentru a-i face pe membrii echipei să se simtă extraordinar Acționează printr-o campanie de comunicare continua 151 Reconsolidează La un moment dat, va apărea o criză de încredere Echipa se va întreba dacă vorbești serios în legătură cu acele schimbări și dacă schimbările pe care le vei face vor avea succes I’regătește-te pentru criză și folosește acel moment pentru a-ți consolida eforturile Primul lucru pe care trebuie să-l faci este să ai un sistem timpuriu de avertizare, care să detecteze criza Până în acest moment, ar trebui să ai „ochi și urechi" în cadrul organizației care să-ți spună exact cum stau lucrurile Este vorba despre oamenii care se simt în siguranță dacă știu cum stau lucrurile Poate fi vorba despre personalul administrativ care nu ți se subordonează direct sau pot fi persoane suficient de îndepărtate de tine, astfel încât să nu se simtă amenințate că spun adevărul Indiferent despre cine este vorba, trebuie să-i identifici și să-i încurajezi Principalul semn al izbucnirii crizei vor fi negativiștii sau detractorii care își ițesc capetele și care au diverse obiecții Este posibil ca în timpul perioadei inițiale de entuziasm să stea liniștiți, după lansare imperativului cheie, dar este practic imposibil să stea liniștiți la nesfârșit Revin la negativism, ceea ce va fi primul semn al crizei, iar punctul lor de vedere se va răspândi Așa că apasă rapid butonul de restart Spune foarte clar că ești dedicat schimbărilor Strânge din nou echipa principală pentru a-ți reconfirma angajamentul Acționează împotriva coalițiilor care te blochează Este un moment bun să pui reflectoarele pe oamenii care îți stau în drum, probabil implementând soluția de rezervă ca să-i îndepărtezi Iată câteva sugestii: • Regruparea în jurul echipei principale pentru a evalua rezultatele și a face modificări dacă este cazul • Ședințe, videoconferințe sau telefoane pentru a evidenția progresul și a reconsolida imperativul cheie • Trimiterea de note de follow-up care să confirme angajamentul față de imperativul cheie • Telefoane de follow-up cu fiecare persoană din echipa principală 152 Preia controlul asupra propriului start • Reconsolidarea imperativului la fiecare reper principal, cu echipa principală, echipele acesteia etc • Ședințe cu oamenii cheie sau grupuri aflate ca nivel ierarhic sub subordonații tăi direcți • Vizite pe teren sau în fabrici • Implementarea unui plan de monitorizare structurat Instituționalizează schimbarea In continuare, vei dori să implementezi definitiv practicile care vor asigura schimbarea pe care ai făcut-o până acum, astfel încât să devină o parte principală a afacerii tale Iată câteva modalități prin care poți face acest lucru: • Recunoaștere și recompensare: este un punct foarte bun de plecare Asigură-te că sistemul tău de recunoaștere și de recompensare este construit sau modificat astfel încât să recunoască comportamentele și atitudinile importante și să sprijine noul mod de a face afaceri Asigură-te că rezultatele pe care le-ai vrut sunt recompensate și nu recompensa rezultatele pe care nu le-ai vrut • Mod, manieră, frecvență și neînțelegeri: trebuie să modifici toate cele patru aspecte ale comunicării, astfel încât să se potrivească noilor obiective ale afacerii Această etapă este adesea trecută cu vederea, dar este foarte importantă; odată implementată, funcționează singură, pentru a reîntări modul și momentul în care vrei ca lucrurile să fie comunicate • Puncte de decizie: asigură-te că schimbi modul în care sunt luate deciziile, aducându-le cât mai aproape de client • Puncte de control: modifică punctele de control astfel încât să măsori corect, în cadrul unor procese de raportare corecte • Echipa ADEPT: acordă o mare atenție procesului organizațional ADEPT In primul rând atrage oamenii care vor sprijini noua direcție și valorile în planul tău de dezvoltare și încurajare în final, planifică tranziția Promovările pot fi semne și simboluri puternice ale lucrurilor pe care le valorizezi (mai multe detalii despre acest lucru, în capitolul 13) Acționează printr-o campanie de comunicare continuă 153 în afară de acestea trei, există un set întreg de alte sisteme de sprijin și de practici pe care le poți alinia pentru a reconsolida noul mod de a face afaceri De unde să începi și ce trebuie să știi Acum, când ai un proces și o metodologie pentru planul tău de comunicare, probabil că te întrebi de unde să începi Va trebui să completezi următoarea analiză preliminară și să răspunzi la următorul set de întrebări înainte să începi să implementezi planul tău de comunicare fdentifică-ți în mod specific publicul ținta • Cu cine comunici? (Fii specific și include pe toată lumea și toate grupurile Răspunde la fiecare dintre întrebările următoare ținând cont de publicul tău țintă ) • Ce fac ei acum și la ce se gândesc? • Ce trebuie să nu mai facă, să facă în continuare sau să schimbe la ceea ce fac? • Ce trebuie să știe astfel încât să treacă de la situația curentă la situația dorită? Creează-ți mesajul • De ce trebuie să se schimbe acest public? • Cum vor sta lucrurile după ce publicul se va schimba? • Ce ar trebui să facă în continuare? Planifică campania • Când și cui vei prezenta campania? • Când și cum vei lansa campania? • Când și cum vei face anunțuri? • Când și cum vei celebra victoriile? • Când, cum și ce vei reconsolida? • Cum o vei implementa definitiv? 154 Preia controlul asupra propriului start Implementează campania • Cum poți avea o campanie continuă? • Ce este adecvat pentru grupurile mari, toarte mari sau mici, în ceea ce privește comunicarea personală? • Care sunt planurile pentru fiecare? Monitorizează și ajustează dacă este cazul • Cum va fi măsurat succesul? • Cât de des va fi măsurat succesul? • Care vor fi planurile de urgență? Se poate să nu trebuiască să intrăm în detalii și nuanțe acum, dar Ia aceste întrebări trebuie să ai răspunsuri detaliate Deși ai un anumit control asupra întocmirii mesajului, trebuie să fii conștient de faptul că începi să creezi noua cultură imediat - indiferent că vrei sau nu Toate lucrurile despre care vorbim după acest moment fac parte într-un fel sau altui din campania de comunicare Fii atent la consecințele neintenționate ale comentariilor emise Un CEO și membrii consiliului de directori mergeau pe hol în timpul unei pauze Unul dintre membri a întrebat întâmplător cum merg lucrurile în Japonia (mergeau foarte bine) CEO a menționat președintelui companiei că un membru al consiliului a pus o întrebare referitoare la Japonia Apoi președintele i-a spus președintelui grupului din Asia că membrii consiliului erau îngrijorați de progresul companiei în Japonia Așa că președintele grupului a cerut președintelui companiei din Japonia o analiză amănunțită, ca să poată liniști temerile membrilor consiliului Președintele din Japonia a anulat toate concediile și planurile de călătorie ale celor din Japonia, pentru un tur de forță de o săptămână, cu scopul de a analiza complet și a replanitica businessul din Japonia Acționează printr-o campanie de comunicare continuă 155 Membrii consiliului habar n-aveau ce anume declanșaseră Asigură-te că tu știi Nu uita câ important este nu ceea ce spui, ci ceea ce aud ei Un manager general vroia să descentralizeze procesul de luare a deciziilor în organizația sa Desigur, vroia să fie informat în continuare La sfârșitul unei sesiuni în timpul căreia un grup îl informa despre ceea ce făcuse, acesta a spus: „îmi place Țineți-o tot așa " A intenționat ca tot ceea ce a spus să ofere o consolidare pozitivă a deciziilor pe care le luau subordonații Unii dintre acești subordonați au interpretat ceea ce spusese managerul ca pe o aprobare Astfel, subordonaților le-a fost mai puțin clar ce anume a vrut și ce anume nu a vrut managerul să aprobe Așa că au început să ceară aprobarea pentru din ce în ce mai multe lucruri - exact opusul a ceea ce dorise managerul la început Antidotul la această problemă este să fii cât se poate de explicit atunci când nu ești tu cel care ia decizia în acest caz, liderul ar fi putut spune ceva de genul: „îmi plac deciziile pe care le-ați luat Vă mulțumesc că m-ați informat Cu ce vă mai pot ajuta?" Apoi, liderul trebuie să se gândească cum să le ușureze luarea deciziilor, prin: încurajare, adaptare, rezolvarea problemelor și eliminarea lucrurilor care le distrag atenția In anexe am inclus câteva idei suplimentare - generale și specifice -legate de comunicare, cultură și schimbare Te încurajăm să le citești cu atenție Comunicarea - trecere în revistă și implicații Printre componentele cheie ale unei campanii de comunicare se numără: • Planifică o campanie și elementele cheie: mesajul, semnele și simbolurile, media și punctele care trebuie atinse 156 Preia controlul asupra propriului start • Testează mesajul înainte să începi, pentru ziua 1 și pentru primele zile • Lansează, sprijinindu-ți munca pe imperativul-cheie dacă este cazul • Desfășoară, sprijinind momentele-cheie și celebrând victoriile timpurii • Reconsolideaza atunci când apar în mod inevitabil îndoieli, implementând soluția de rezervă • Instituționalizează stabilind rutine și procese ÎNTREBĂRI PE CARE AR TREBUI SA ȚI LE PUI • Care este mesajul? • Mesajul este interesant? • Sunt sigur că vor exista oameni care să adopte acest mesaj? Acționează printr-o campanie de comunicare continua 157 INSTRUMENTUL 8 1 (se poate descărca de pe Internet) Momentele-cheie ale unei campanii de comunicare* Cum Unde Când Pregătirea pianului Mesaj/Puncte de comunicare Semne, simboluri și povești identificate Media și seturi de puncte abordate Bazele mesajului Cei care testează la început Cei care se adaptează la început Alte fundamente Lansarea campaniei Pregă tire Deru lare Aprofundare Momentele-cheie în cascadă Scoruri publice Urmărește și raportează Ajustează Celebrează victoriile timpurii Investește excesiv Oferă rezultate Fă publicitate “Copyright © PrimeGenesis® LLC Pentru a personaliza acest document, poți descărca Tool 8 1 de pe site-ul www onboarding-tools com Documentul poate fi deschis, editat și printat folosind Microsoft Word sau alte aplicații de procesare de text 158 Preia controlul asupra propriului start INSTRUMENTUL 8 1 (continuare) Reconsolidează Avertismente timpurii Ajustă ri Reangajamente Instituționalizeaza Recunoaștere și recompensă Practici Puncte de control CAPITOLUL 9 Preia controlul asupra zilei 1 Fâ o primă impresie puternică Partea I: POZIȚIONEAZÂ-TE sau VINOE-TE; IDENTIFICĂ si EVITĂ pericolele; ANALIZEAZĂ-TE SINGUR Partea a ll-a: Preia controlul asupra PROPRIULUI START Fuzzy Front End Ziua 1 30 45 too de rte 60 70 100 Adoptă FUZZY FRONT END , Exploatează Preia controlul H0ME^ELE CHEIE гпУв 1 pentru a mijloci ' performanta echipei Asigură-te că ai oameni adecvați pe POZIȚIILE potrivite Partea a lll-a: Alcătuiește o ECHIPA de înaltă performantă Hotărăște le Investește in cum să Introdu un VICTORIILE ABORDEZI IMPERATiV-CHEIE TIMPURII noua cultură de efect pentru a consolida organizatională încrederea echipei Dezvoltă OAMENI, PLANURI și PRACTICI Campanie de COMUNICARE continuă c V-^reierele noastreîși amintesc informațiile „prezentate la început și la sfârșit și au tendința să le uite pe cele de la mijloc 1" Oamenii își vor aminti foarte bine prima impresie și ultima interacțiune pe care au avut-o cu tine In timp ce ultima interacțiune poate fi actualizată constant, vei fi blocat totuși de acea primă impresie Așa că fii atent Fii atent la mesajele pe care le-ai trimis, la acțiuni, la ordinea acțiunilor, la semnele și simbolurile pe care le folosești De aceea ziua 1 este punctul principal al procesului de onboarding Mu Iți oameni care vor fi importanți pentru noua funcție își vor forma o primă impresie de neuitat referitoare la tine în acea zi 'F lizabeth Hilton, „Diferențe în memoria vizuală și auditivă pe termen scurt" Indiana Umvețsity South Bend Journal, 2001, volumul 4 159 160 Preia controlul asupra propriului start Nu există o singură modalitate corectă de a face acest lucru, dar, din nefericire, există multe incorecte Totul are legătură cu prima impresie, așa cum este ea recepționată Oameni diferiți au impresii diferite referitoare la același lucru, în funcție de propriile perspective și puncte de vedere Problema este că, înainte de a interacționa pentru prima dată cu ei, nu le poți înțelege aceste puncte de vedere și filtre personale Așa că nu numai că nu există o rețetă predefinită, ci va fi dificil să ne imaginăm chiar și răspunsuri potrivite pentru fiecare situație în parte Este un alt motiv pentru care ar fi bine să începi relații și să înveți în timpul procesului/uzzy front end Nu numai că vei evalua acele persoane fără zgomotul specific zilei 1, dar te va ajuta să faci alegeri în primele zile la noul job Ce anume vei face în ziua 1? Această întrebare, mai mult decât oricare alta, îi încurcă pe clienții noștri Cei mai mulți lideri nu reușesc să conceapă un plan pentru ziua 1 așa cum ar trebui De fapt, chiar și acei lideri care se descurcă extrem de bine în timpul procesului fuzzy front end se trezesc intimidați în ziua 1 Din anumite motive, liderii se complac adesea în nepăsare atunci când vine vorba să hotărască ce anume fac în ziua 1 Câteodată acceptă în mod pasiv o planificare pe care altcineva a făcut-o pentru ei Sau se pare că fac ceea ce par a fi activitățile tradiționale din ziua 1, întâlnindu-se cu oamenii din jur sau completând tot felul de formulare, sau aranjându-și biroul Dar nu și tu Ceea ce spui sau faci în ziua 1 îi va inspira pe ceilalți Nu prin tactici motivaționale inteligente, ci prin cuvinte pline de sens și acțiuni care să-i facă pe ceilalți să fie încântați de cele ce vor urma Nu subestima importanța zilei 1 Planific-o cu atenție și asigură-te că va comunica mesajul dorit, exact așa cum vrei, oamenilor la care dorești cel mai mult să ajungă Niciodată ziua 1 nu va fi la fel, deoarece combinația de variabile din fiecare situație implică planuri diferite Cu toate acestea, când planifici ziua 1, există câteva linii directoare generale pe care să le iei în considerare: Preia controlul asupra zilei 1 161 • Este personal Ca lider, ai un impact asupra vieții oamenilor Acei oameni vor încerca să-și dea seama cât mai curând posibil care este potențialul impact Se pot grăbi chiar să facă aprecieri Nu uita asta niciodată • Ordinea contează Fii atent la ordinea în care te-ai întâlnit cu oamenii și la timingul în care întreprinzi anumite lucruri, în prima zi și în zilele ce urmează • Mesajul contează Trebuie să ai un mesaj Să știi ceea ce urmează să spui și ce să nu spui Să ai înclinația de a asculta Să știi că opiniile puternice, introducerile și acțiunile prin care să ieși tu însuți în evidență suni rareori bune în ziua 1 Oamenii te vor urmări pentru a-și forma o opinie despre tine Nu uita acest lucru în momentul în care decizi când să asculți, când să împărți cu alții cunoștințele tale, când să întrebi, ce să întrebi și cum să răspunzi Atunci când vorbești, fii scurt, la obiect și concis • Locația contează Gândește-te unde te vei duce la birou în ziual Nu poți să apari pur și simplu la biroul tău desemnat din oficiu • Semnele și simbolurile contează Fii conștient de toate modalitățile în care comunici, dincolo de cuvinte • Timing-ul contează Ziua 1 nu trebuie să fie aceeași cu prima zi în care ești plătit Decide ce zi vrei să comunici ca fiind ziua 1, pentru a facilita și alte alegeri legate de ordine și locație Instrumentul 9 1 oferă o listă de verificare convenabilă pentru a gândi aceste lucruri Alege cu atenție ce anume faci in ziua 1 Dacă folosești liniile directoare prezentate anterior și cunoștințele dobândite pe parcursul procesul ui fuzzy front end, ar trebui să fii bine poziționat ca să începi să planifici modul în care va arăta ziua 1 Caută elemente care să-ți arate ce acțiuni vor fi eficiente și puternice și încorporează acele elemente în agendă, dacă este cazul Mulți clienți de-ai noștri au descoperit că este bine să aibă întâlniri cât mai din timp cu subordonații lor direcți - în persoană, prin video-conferințe, teleconferințe etc 162 Preia controlul asupra propriului start Aceste întâlniri esențiale oferă tuturor o șansă să se facă cunoscut noului lider Nu contează ce spui la această întâlnire, deoarece nimeni nu-și va aminti ceva în afară de „Salut", cu excepția situației în care ai făcut o greșeală Dacă își amintește cineva, probabil că își amintește lucrurile pe care ți-ai fi dorit să nu le spui Așa că îi sfătuim pe noii lideri să spună: „Salut Mă bucur să mă aflu aici " Și cam atât Un alt instrument pe care clienții noștri îl consideră util este sesiunea de asimilare a noului manager Am inclus un model la sfârșitul capitolului (Instrumentul 9 2) Este ușor de folosit și este un instrument eficient care permite adresarea tuturor întrebărilor pe care cineva a vrut să le pună vreodată, în timp ce toată lumea poate auzi ceea ce ai tu de spus Acest lucru împiedică persoana A să filtreze mesajul persoanei B, care îl va filtra mai departe întotdeauna vor exista zvonuri Daracest proces, creat inițial de Lynn Ulrich, de la Institutul Jarvis, și folosit ulterior la General Electric, este destinat îndepărtării zvonurilor, insinuărilor și informării greșite Nu reinventa roata - începe cu agenda obișnuită Deși nu există doi directori ale căror prime zile să fie la fel, adesea este mai simplu să începi de la un model Poți folosi drept exemplu următoarea agendă, pentru a-ți pregăti ziua 1: • Ședințe dimineața devreme cu șeful tău, pentru a reconfirma și actualiza • Ședințe la micul dejun cu un grup mare, pentru a saluta (și nu mai mult) • întâlniri individuale dacă este cazul • Asimilarea noului manager (Instrumentul 9 2), la masa de prânz, cu subordonații direcți și cu subordonații acestora • Activitate de după-amiază /ședințe/convorbiri telefonice pentru a reconsolida mesajul cheie • Cocteiluri/eveniment social la sfârșitul zilei pentru mai multe mulțumiri informale • Note de curtoazie, mesaje vocale de mulțumire sau de follow-up, acolo unde este nevoie și este cazul Preia controlul asupra zilei 1 163 Am folosit mai multe variații ale agendei sale și unele care nu semănau deloc Acest format se potrivește foarte bine cu scenariul Folosește-1 drept ghid și, dacă îl modifici, să știi de ce ștergi ceva și de ce adaugi altceva Probabil că cea mai bună modalitate de a avea o primă zi bine planificată este să urmărești exemplele și experiențele pe care le-au avut câțiva clienți de-ai noștri în ziua 1 Marchează în agendă ce anume este important Edgar s-a alăturat unei companii, în calitate de CEO Ne-a spus că cel mai important lucru pe care trebuia să-l facă era să schimbe modul de gândire al organizației, astfel încât aceasta să devină mult mai focusată pe client „Ce vei face în ziua 1?" „Am planificat totul Mă duc acolo, mă prezint echipei și înființez cinci comitete, care să se ocupe de cele mai importante cinci priorități " „Și cum vor fi mai focusați pe client?" „Ce vrei să spui?" „Cum te-ai gândit să demonstrezi că principalul tău scop este să fii mai concentrat pe client?" „Cred că nu reiese din ceea ce mi-am planificat " „Ce anume spune asta clienților?" „Ei bine, nimic, nu vor ști nimic despre asta " „Exact " Edgar și-a schimbat planul S-a prezentat echipei, dar a explicat: „Acum plec Deoarece, înainte să mă pregătesc să discut cu voi despre orice subiect, aș vrea să ies și să petrec ceva timp cu clienții mei " Edgar a început apoi să discute cu clienții pentru următoarele zece zile în cea de-a treia zi, președintele l-a sunat pentru a-și exprima îngrijorarea „De ce bați țara în lung și-n lat? Те-am angajat să conduci afacerea " „Nu pot s-o fac până când nu aflu câte ceva despre clienți " Până la sfârșitul primei săptămâni, clienții au început să-l sune pe președinte ca să-i spună cât de impresionați erau de noul CEO „Ne ascultă Suntem foarte încântați de el " 164 Preia controlul asupra propriului start în final, Edgar a revenit la companie cu o înțelegere mai cuprinzătoare asupra nevoilor clienților, știind încotro se va îndrepta compania pe termen scurt A împărtășit noii sale echipe ceea ce aflase S-a întâlnit cu fiecare dintre subordonații săi direcți, pentru a avea o perspectivă asupra clienților și apoi a folosit acele informații pentru a crea un imperativ cheie, centrat în jurul clientului A creat și mesajul, reunind cei mai importanți cincizeci de manageri ca să le spună cum a fost întocmit noul imperativ al companiei Le-a explicat cum au fost îngloba te prioritățile A spus: „pornind de la imperativul nostru dezvoltat în comun, sunt bucuros să anunț formația de cinci comitete care să se ocupe de principalele noastre cinci priorități " Deși cele cinci priorități erau cele planificate inițial, aveau totuși câteva nuanțe puternice care se potriveau mai bine nevoilor clienților, iar inițiativa sa avea mai multă credibilitate, deoarece implica echipa și clienții Acțiunile sale inițiale au transmis un mesaj puternic despre rolul clienților într-o companie care merge înainte Alege cu atenție locația, semnele și simbolurile -oamenii vor observa aceste amănunte Thomas locuia în Singapore și s-a angajat la o nouă bancă ca șef al grupului din Asia Plecase de la birourile din Singapore și s-a mutat în Tokio pentru câteva luni „Ce vei face în ziua 1?" „Cred că voi merge la birou, fac câte ceva și încep să mă întâlnesc cu oamenii " „La ce birou?" „Din Singapore " „De ce?" „Fiindcă sunt aici De ce nu?" „Fiindcă ești șef pe Asia și sediul central pentru Asia este în Tokio Dacă vei începe în Singapore, vei fi perceput ca șeful filialei din Singapore, până în ianuarie, când te vei duce în Tokio " Așa că, în loc să înceapă în Singapore și să facă diverse munci de birou, Thomas și soția sa au mers la Tokio și au invitat toți subordonații Preia controlul asupra zilei 1 165 la masă, alături de partenerii lor de viață Apoi, la ora 9 dimineața, Thomas a aranjat o videoconferință și s-a prezentat celor 256 de angajați regionali, stând în biroul din Tokio în timpul zilei, s-a întâlnit cu subordonații direcți La sfârșitul primei zile, a invitat la cină cel mai mare client al băncii din Japonia Observi cum aceste acțiuni prezintă diferențe, în funcție de locație, semne și simboluri? Totul comunică Munca de la biroul din Singapore transmite semnale diferite față de munca de la sediul central înțelegerea culturii Buell s-a mutat într-o nouă companie, ca director de marketing Eram cu el la telefon și cu directorul de resurse umane Imediat după succesul lu i Thomas din Asia, am sugerat o masă simila ră, cu partenerii de viață, și pentru echipa lui Buell Atunci când directorul de resurse umane a explicat că în compania lor nu se organizase niciodată dineuri la care să fie invitați și soții sau soțiile angajaților, Buell a modificat planul în consecință Folosește diferite instrumente pentru diferite situații Nu te îndrepta neapărat în direcția în care o ia șeful tău Gerry a început să lucreze în Londra, dar o mare parte a subordonaților săi se aflau în nou achiziționată companie, din Birmingham în timpul etapei fuzzy front end, Gerry a aflat că oamenii din Birmingham erau îngrijorați deoarece credeau că urmau să se mute la Londra ca urmare a noii fuziuni Nu era cazul, dar Gerry și-a dat seama că se putea transforma într-o teamă foarte mare Așa că a ales să-și petreacă ziua 1 in Birmingham, pentru a înlătura temerile oamenilor și zvonurile A folosit instrumentul de asimilare a noului manager, pentru a identifica temerile comune ale grupului din Birmingham, transmițându-le că locurile lor de muncă erau sigure Pentru a consolida mesajul, și-a organizat un birou complet funcțional și a angajat o secretară la biroul din Birmingham, înainte de întâlnirile din ziua 1 166 Preia controlul asupra propriului start Pe de altă parte, Khalil urma să conducă trei divizii ale unei companii diferite Cea mai mare era în Odessa, aproape de locul în care locuia Cea de-a doua era în Omaha, iar cea mai mică în Lawrence Biroul șefului său era, de asemenea, în Lawrence Khalil a ales să-și petreacă ziua 1 acolo, participând dimineața la o întâlnire cu echipa șefului, iar după-amiaza discutând cu divizia care îi era direct subordonată Pentru Khalil era important să semnaleze șefului său că, deși locuia în Odessa, urma să fie disponibil pentru a face parte din echipa șefului său Susține-ți mesajul în ziua 1 Karen venise într-o bancă pentru a fuziona trei divizii într-una singură „Cum vei ajunge să-i cunoști pe oamenii din fiecare divizie?" „Am noroc Fiecare manager de divizie are deja planificată câte o ședință pentru primele mele două săptămâni Voi profita de asta pentru a-i cunoaște pe jucătorii cheie " „Va fi pentru prima dată când îi întâlnești?" „Sigur, de ce nu?" „Fiindcă nu se potrivește cu principalul obiectiv al mesajului tău " Problema era că întâlnirile individuale ale lui Karen cu fiecare divizie în parte au perpetuat cultura a trei divizii diferite și nu a unui grup combinat Fiecare divizie era foarte aproape una de alta, așa că pentru a stabili un nou curs, Karen a închiriat o sală pentru ziua 1 și a invitat staful complet al fiecărei divizii Apoi s-a prezentat pe sine noii divizii După aceea a urmat un eveniment social conceput pentru a reuni cele trei divizii In cele din urmă, fiecare s-a dus la vechiul sediu, dar numai după ce s-au pus bazele noii divizii combinate Fii prezent Kim a venit într-o companie nouă pe postul de CEO Vechiul CEO, care era și fondatorul firmei, trecuse pe postul de director de inovații „Spune-mi câte ceva despre ziua 1 " Preia controlul asupra zilei 1 167 „Am stabilit totul Voi ajunge devreme ca să-mi aranjez biroul Apoi, între 9 și 11 mă întâlnesc cu vechiul CEO De la 11 la 12 cu directorul financiar După prânz mă voi ocupa de logistică și de mesajul primei mele comunicări oficiale din companie „Ești cumva un pustnic?" „Ce întrebare prostuță Sigur că nu!" „Ei bine, dacă lucrez pentru tine și nu te văd deloc până la amiază în prima ta zi de lucru, aș fi destul de convins că ești un pustnic sau un timid, sau nu foarte preocupat de ideea de noi, de vreme ce tot ceea ce ai făcut a fost să stai în birou " In schimb, Kim a convocat o ședință cu managerii companiei la ora 8:30 S-a prezentat și a spus tuturor cât de mult se bucură că se află acolo Apoi a avut o ședință cu vechiul CEO și fostul director financiar Dar, în acel moment, a fost în regulă, deoarece a stabilit o legătură inițială cu echipa ei Fii conștient de consecințele neintenționate Arthur s-a mutat din California în Montana, ca director de resurse umane într-o mare corporație Când l-am întrebat ce a făcut în ziua 1, mi-a spus că și-a petrecut-o într-o discuție legată de resurse umane Am obținut acest răspuns de la lideri în mai multe rânduri, deși noi le sugerasem să facă complet altceva Ne place foarte mult să consiliem directori de resurse umane și am lucrat cu foarte mulți, dar realitatea este că cele mai multe subiecte legate de resursele umane nu reprezintă ceva despre care directorii să discute în prima zi Aproape întotdeauna, acest lucru trebuie făcut în timpul procesului fuzzy front end Dar, fiindcă Arthur fusese director de resurse umane, a crezut că este bine să procedeze așa Noi i-am sugerat în continuare să-și schimbe abordarea pentru ziua 1 în final, Arthur și-a mai amânat puțin ziua 1 oficială, astfel încât să poată merge până în Montana cu o săptămână mai devreme A folosit tot acel timp creat pentru a se întâlni cu o mare parte dintre acționarii cheie în ziua oficială 1, s-a dedicat discuțiilor de HR, fără întrerupere A transmis echipei mesajul că resursele umane erau chiar importante și i-a permis să aibă o opinie avizată despre procesul de orientare și cum trebuia el să se schimbe 168 Preia controlul asupra propriului start La sfârșitul zilei I, Arthur a intrat în biroul persoanei cu funcția de CEO, care l-a întrebat cum decurg lucrurile Așa că Arthur i-a povestit despre întâlnirile prealabile pe care le avusese cu echipa, dar și despre impresiile pozitive referitoare la orientare Șeful cel mare nu s-a putui dumiri cum putuse Arthur să facă toate acele lucruri intr-o singură zi îmbracă-te corespunzător Jeb a fost invitat la o întâlnire la un club de golf, sâmbătă dimineața I se spusese să se îmbrace business casual Dar, de vreme ce era în Japonia, a bănuit că însemna ceva diferit Așa că s-a îmbrăcat cu pantaloni gri, un tricou serios și un blazer in final, era singurul care nu avea cravată și costum Pe de altă parte, Dave s-a alăturat unei companii unde oamenii se îmbrăcau casual-jeanși și tricouri - chiar și la cele mai oficiale întâlniri A observat acest lucru în timpul procesului fuzzy front end, dar a decis ca în ziua 1 să vină în costum, deoarece era de părere că acest lucru sugera leadershipul După două luni, încă mai purta costum la job Fără cravată, doarsacou și pantaloni Colegii credeau că se agață de vechiul lui obicei și că dezaprobă noua cultură organizațională Subordonații îi spuneau „Dl Costum" Ar fi trebuit să renunțe la costum chiar înainte de ziua 1 Gândește-te cu atenție ia ziua 1 Gândește-te la modul în care ai vrea să înveți și să comunici Vei dori să te întâlnești cu echipa in birou sau în afară? întâlnirile ar trebui să fie unele față în fața? Vei dori să fie prezenți toți oamenii? Vei dori să fie o întâlnire informală? Vei începe întâlnirea prin a povesti despre tine sau aflând câte ceva despre ei? Din exemplele precedente se poate trage concluzia că nu există nici un răspuns corect Dar prin simplu fapt că iți pui întrebările și răspunzi cu atenție, vei deține controlul Ce sa nu faci în ziua 1 Probabil că nu ți-ar veni să crezi dacă ți-am spune unele dintre poveștile despre anumiți lideri stupizi, referitoare la lucruri pe care aceștia le-au făcut în ziua 1 Unele acțiuni ne-au uimit și pe noi, dar Preia controlul asupra zilei 1 169 vom lăsa deoparte istorioarele cu adevărat bizare și vom comenta câteva greșeli des întâlnite în ziua 1: • Nu pleca de la birou ca să vezi un apartament sau o casă • Nu te trezi târziu • Nu lua masa de prânz cu foști colegi • Nu consuma alcool la masa de prânz • Nu spune decât glume permise • Nu petrece mult timp vorbind la telefon • Nu te îmbrăca neadecvat • Nu îți decora biroul • Nu spune nimic (bun sau rău) despre fosta ta companie • Nu folosi o prezentare în PowerPoint pentru a te prezenta • Nu programa o întâlnire la doctor • Nu da prea multe informații despre viața ta personală • Nu intra în panică dacă se întâmplă ceva neprevăzut • Nu menționa că ai citit cartea noastră dacă faci cel puțin unul dintre lucrurile pe care ți-am spus să nu le faci Manageriază ziua 1: Chiar dacă totul comunică, unele comunicări sunt mai importante decât altele Modul în care petreci ziua 1 lasă o impresie ce nu mai poate fi ștearsă Controlează-ți agenda, chiar daca asta înseamnă să redefinești care zi este ziua 1 Ziua 1 - trecere în revistă și implicații La începutul unui nou job, totul este minunat Lotuși, există câteva probleme importante legate de ceea ce faci sau ceea ce spui, ori legate de ceea ce nu faci sau ceea ce nu spui - dar și de ordinea în care faci sau spui acele lucruri 170 Preia controlul asupra propriului start w w ÎNTREBĂRI PE CARE AR TREBUI SA ȚI LE PUI • Ce fac în ziua 1 ? Ce comunică ea? • Sunt atent la tot ceea ce comunic în ziua 1 ? • Fac impresia dorită asupra oamenilor pe care vroiam să îi impresionez? • Care este mesajul meu? Agenda mea din ziua 1 îl sprijină? Preia controlul asupra zilei 1 171 INSTRUMENTUL 9 1 (se poate descărca de pe Internet) Lista de verificare din ziua 1* Ziua 1 oficială: Ziua 1 propriu-zisă: Mesajul tău: Introducerea planului: întâlniri inițiale în grupuri mai mari: ‘Copyright © PrimeGenesis ® LLC Pentru a personaliza acest document, poți descărca Tool 9 1 de pe site-ul wvvvv onboarding-tools com Documentul poate fi deschis, editat și scos ia imprimantă folosind Microsoft Word sau alte aplicații de procesare de text 172 Preia controlul asupra propriului start INSTRUMENTUL 9 1 (continuare) întâlniri inițiale în grupuri mici: Asimilarea noului manager? Alte întâlniri interne cu acționarii: întâlniri cu acționarii externi: Convorbiri telefonice cu acționarii externi: Preia controlul asupra zilei 1 173 INSTRUMENTUL 9 2 (se poate descărca de pe Internet) Sesiuni de asimilare a noului manager* Procesul de asimilare a noului manager de la Ulrich/GE ridică o serie de probleme Este o sesiune foarte u tilă, pe care să o desfășor! în primele zile sau săptămâni în care ai preluat noua funcție de conducere Pasul 1: Oferă o scurtă introducere și o trecere în revistă a obiectivelor sesiunii sau a procesului, alături de toți cei implicați (echipă și noul manager) Pasul 2: Membrii echipei, fără prezența noului lider, generează următoarele întrebări: (i) Noul lider (tu - profesional, personal, inclusiv speranțe, visuri, zvonuri, idei preconcepute, orice) (îi) Noul lider ca manager de echipă (ce anume știe liderul despre echipă, priorități, stil de lucru, norme, comunicare,zvonuri) (iii) Noul manager ca membru al unei organizații mai mari (ce anume știe liderul despre organizație, cum se adaptează, priorități, presupuneri, așteptări, zvonuri) în plus, echipa trebuie să răspundă la următoarele întrebări înainte să le prezinte noului lider: (i) Ce anume trebuie să știe noul manager pentru a avea succes în noua funcție? Care sunt cele trei probleme principale? Care sunt secretele ca să fii eficient? Există vreo idee nouă pentru noul lider? ‘Copyright © PrimeGenesis ® L l C Pentru a personaliza acest document, poți descărca Tool 9 2 de pe site-ul www onboarding-tools com Documentul poate fi deschis, editat și scos la imprimantă folosind Microsoft Word sau alte aplicații de procesare de text 174 Preia controlul asupra propriului start INSTRUMENTUL 9 2 (continuare) (îi) Ce probleme importante trebuie rezolvate imediat? Există vreun remediu rapid de care ai nevoie acum? Există vreo zonă dificilă a afacerii de care noul lider trebuie să afle? (iii) Alte întrebări și idei? Formulează o întrebare pe care ți-e frică să o pui Ce mesaje suplimentare ai? Pasul 3: Noul manager se realătură echipei pentru a răspunde la întrebări, a asculta și a învăța PARTEA a lll-a Planul tău de acțiune pentru 100 de zile CAPITOLUL 10 Introdu un imperativ-cheie de efect până în cea de-a 30-a zi Partea I: POZIȚIONEAZA-TE sau VINDE-TE; IDENTIFICĂ si EVITĂ pericolele: ANALIZEAZĂ-TE SINGUR Partea a ll-a: Preia controlul asupra PROPRIULUI START Fuzzy Front Ențj Ziua 1 30 45 60 70 '”l00 Partea a lll-a: Alcătuiește o ECHIPĂ de înaltă performantă Adoptă FUZZY FRONT END Preia controlul asupra ZILE11 Hotaraște-te cum să ABORDEZ) noua cultură organi rațională Exploatează MOMENTELE-CHEIE pentru a mijloci performanța echipei Asigură-te că ai oameni adecvai! pe POZIȚIILE potrivite Investește în /-' introdu un ‘ VICTORIILE IMPERATIV-CHEIE TIMPURII de efect pentru a consolida încrederea echipei Dezvoltă OAMENI, PLANURI și PRACTIC) Campanie de COMUNICARE continuă T JL ți poți controla programul pe parcursul procesului FFE - în mare parte, pentru că nimeni nu se așteaptă să faci ceva Probabil ai control asupra programului în ziua 1 sau, cel puțin, îl poți influența în mare parte - în mare parte, pentru că nimeni nu se așteaptă ca tu să-l fi întors deja pe toate părțile Controlul tău se va diminua simțitor de-a lungul a ceea ce mai rămâne din cele 100 de zile - deoarece oameni cât mai diferiți vor apela la tine cu tot felul de cerințe Va fi realmente dificil sa rupi din programul tău timp pentru teambuilding Dar este esențial să pui bazele unei echipe cu performanțe înalte Deci fă-ți timp 177 178 Planul tau de acțiune pentru 100 de zile Realizarea imperativului-cheie de efect Mai presus de toate celelalte lucruri pe care trebuie să le faci și de toate celelalte cerințe privind programul personal, fă-ți timp pentru a implementa eșafodul pe care vei construi capacitatea tactică Punctul de plecare, care constituie cu bună știință și fundamentul, îl reprezintă imperativul-cheie cu principalele sale componente: titlu, misiune, viziune, obiective, scopuri, strategii și valori Liderii experimentați și de succes spun invariabil că, de fapt, cel mai important lucru de făcut este să îți determini oamenii să împărtășească aceeași viziune și aceleași valori Imperativul-cheie reprezintă un anumit tip de înțelegere din partea membrilor echipei El presupune ca ei să conștientizeze numaidecât, într-un mod clar și bine definit, cu un scop limpede, ceea ce „au de făcut, acum" și, totodată, modul în care această necesitate imperioasă vine în întâmpinarea aspirațiilor echipei și ale organizației imperativul-cheie trebuie să aibă un sumar sau un titlu la obiect -cel mai probabil conținând un verb puternic, indicând acțiunea Este vorba de o declarație scurtă sau un titlu cuprinzător, ceva care să-i amintească fiecărui membru în parte ceea ce înseamnă munca în discuție -de la misiune la strategie și până la mențiunile care stau la baza fiecărui pas - și să amintească mai ales de angajamentul și responsabilitatea fiecărui membru față de munca respectivă Cum ar fi, de pildă, „Introdu un imperativ-cheie de efect până în cea de-a 30-a zi" Trebuie să clarific faptul că un imperativ-cheie este diferit de un scop comun Diferența între cele două constă în elementul sincronizării, de fapt Scopul comun atrage după sine efecte pe termen lung, in vreme ce imperativul-cheie aduce noua etapă a activității în drumul către rezultatele dorite pe termen lung Să ne aducem aminte de exemplul dat de Apollo 13, prin replica „aduceți acești oameni acasă în siguranță" Limpede Bine definit O dorință comună Urgentă prin obiectiv Toate grijile mărunte sunt date deoparte Nu a înlocuit scopul comun, de ansamblu, de a explora universul întru sporirea cunoștințelor umane Imperativul-cheie poartă echipa înainte către îndeplinirea obiectivul comun pe termen lung Și tocmai asta îți și dorești Introdu un imperativ-cheie de efect pânâ în cea de-a 30-a zi 179 Nu ezita să crești simțitor viteza și intensitatea pentru a ajunge la un imperativ-cheie Imperativul-cheie este motorașul care mobilizează acțiunile pe care fiecare dintre noi Ie întreprindem zi de zi Mai mult decât orice altceva, este ceea ce face distincția între echipele de mare succes și cele care se afundă și dau chix Mai mult decât orice altceva, el reprezintă cheia pentru a supraviețui și chiar a înflori de-a lungul unei tranziții de proporții Este chiar inima capacității tactice Echipele care dețin un imperativ-cheie limpede pot fi mai flexibile în acțiunile pe care le întreprind și reacțiile lor, dat fiind că fiecare membru al echipei are certitudinea că și ceilalți membri luptă în același scop Există diverse păreri referitor la cât de repede trebuie să te miști pentru a stabili foarte clar această necesitate imperioasă Argumentul pentru prelungirea acestei perioade ar fi că riscurile de a alege un imperativ greșit sunt mai mari decât cele asumate dacă te miști mai degrabă încet Au existat fără îndoială situații când ipoteza s-a dovedit adevărată Dacă lucrurile merg bine, nu mai este atât de urgent să le schimbi însă, dacă nu reușești să identifici momentul prielnic pentru a prinde elan din timp, s-ar putea să întâmpini din nou probleme Dacă un factor negativ din exterior intervine până ca tu să înțelegi ce trebuie făcut și să începi să te miști (de pildă, pierzi un client important sau îți pleacă unul dintre angajații de bază), se poate să aluneci pe o pantă dezastruoasă Am văzut cu toții că ritmul schimbării crește pe măsură ce informația circulă tot mai liber într-un astfel de mediu, chiar dacă lucrurile merg bine, competitorii îți vor ocupa poziția fără tăgadă Deci trebuie să te miști repede în momentul de față, este mai bine să te miști repede și să te adaptezi după cum se cuvine Totuși, cât de repede ar trebui să te miști și în această situație? Repede Gândește-te bine, dar pune lucrurile în ordine până la sfârșitul primelor 30 de zile Harold atinsese deja 100 de zile de când se afla pe poziția de vicepreședinte de marketing al unei companii de producție ce valora un miliard de dolari Cam ре-atunci a fost rugat de șeful lui să preia și conducerea departamentului de dezvoltare a businessului (Harold se descurcase remarcabil în primele faze ale complexei sale tranziții ) Astfel că Harold a apăsat pe butonul de resetare alături de o nouă 180 Planul tau de acțiune pentru 100 de zile echipă, adunându-i laolaltă pentru unul dintre workshopurile noastre imperios necesare Au căzut de acord asupra imperativului-cheie: „crearea de oportunități dincolo de orizonturile actuale", dar și asupra trasării clare a misiunii, viziunea, obiectivele, scopurile, strategiile și planurile care duceau la și rezultau din acel lucru absolut necesar Apoi s-au bucurat și de contribuția câtorva dintre principalii mandatari pe divizii Ideile au fost transmise mai departe către președinții de divizie și în cele din urmă către directorul executiv, care a aprobat planul Nu este extraordinar ceea ce au făcut, ci cât de repede au dus lucrurile la capăt Din momentul in care s-a sudat echipa și până când totul a ajuns la urechile directorului executiv nu au trecut decât 30 de ore Pentru a reuși această performanță, traseul urmărit a fost întocmai cel prezentat detaliat în Workshopul pentru identificarea imperativului-cheie (Instrumentul 10 1), care se află la sfârșitul acestui capitol La final, unul dintre membrii echipei a spus: „Sunt de 6 ani aici Este prima oară când am știut exact ce am de făcut " SFAT UTIL Imperativul-cheie: este piesa de bază a capacității tactice Când cineva spune că toată lumea trebuie să ajungă la un consens, ei bine, la asta se referă Folosește-te de orice metodologie dorești pentru a stabili de la bun început acest lucru Dar fă-o din timp și determină-i pe oameni să adere la idee Dacă aterizarea de zile mari cere ca întreaga echipă să participe, problema nu o reprezintă faptul că rezultatele nu vor mai fi la fel de bune și după 30 de zile Este ca și cum te-ai afla pe un drum în pantă După vreo 30 de zile, sentimentul că ești într-o împrejurare critică se estompează și lucrurile o cam iau la vale Deci trebuie făcut tot posibilul pentru ca lucrurile să fie clarificate încă din primele 30 de zile E foarte important! Eu țin foarte mult la etapa asta Imperativul-cheie este compus din titlu, misiune, viziune, obiective, scopuri, strategii și valori Acestea determină de fapt acțiunile și Introdu un imperativ-cheiede efect până in cea de-a 30-a zi 181 planurile curente ale întregii echipe Dacă nu-ți este foarte clar care sunt diferențele între toate aceste elemente și cum funcționează ele laolaltă, oprește-te Du-te la Anexa IV pentru explicații mai amănunțite Va merita să investești ceva timp pentru a te familiariza cu aceste componente elementare în construirea leadershipului Imperativul-cheie • Titlu: Orice expresie sau cuvânt atotcuprinzător și relevant • Misiune: De ce ne aflăm aici, de ce existăm, în ce tip de afacere ne-am băgat? • Viziune: Imagine în perspectivă - ce vrem să devenim; încotro ne îndreptăm • Obiective: Definiție pe larg; cerințele calitative privind performanța • Scopuri: Măsurile cantitative ale obiectivelor care definesc succesul • Strategii: Alegerile de ansamblu privind modalitatea în care echipa își va atinge obiectivele • Valori: Convingeri și principii morale care ghidează modele comportamentale, decizii și acțiuni Oamenii fac deseori confuzie când vine vorba despre diferența dintre misiune și viziune Uneori oamenii doar le combină pe cele două Dar ele sunt diferite Misiunea este cea care determină tot ceea ce fac oamenii în fiecare zi Oferă informații privind rolurile necesare într-o organizație O viziune reprezintă imaginea succesului pe viitor Ajută la definirea acelor domenii în care organizația trebuie să atingă excelența și, în același timp, ajută oamenii să conștientizeze în permanență care este esența companiei în mod asemănător, oamenii mai confundă obiectivele și scopurile Obiectivele se leagă de viziune din punct de vedere calitativ Scopurile trebuie să se raporteze la latura cantitativă Trebuie să fie SMART -Specifice, Măsurabile, Accesibile, Realiste și Temporal delimitate Echipele vor recurge deseori la scurtături, gândindu-se la un scop ca la obținerea unui magic 10 (10 noi ședințe la nivel înalt, 10 noi contracte, 10 rezultate finale satisfăcătoare ) Dar, în calitate de lider, trebuie să te asiguri că menții în permanență legătura cu obiectivul - (Stabilește clar care este ordinea de zi a noii afaceri și ai grijă să o susții în permanență!) 182 Planul tău de acțiune pentru 100 de zile Exemplul cu Harold și echipa lui este real Ceea ce a reieșit din acest imperativ-cheie a fost o înțelegere mai profundă a situației de către cele trei părți principale: departamentul de dezvoltare, managerii principali și echipa care se ocupa de această treabă Ceea ce a reieșit era că fiecare grup trebuia să asigure ordinea de zi în felul său: echipa urma să ajute cu ședințe prospectuale permanente, dezvoltatorii să mențină ordinea de zi curentă (managerierea așteptărilor și a programului de lucru), iar senior managementul trebuia să acorde o atenție mărită balanței și ritmului în care se utilizează din resurse, urmând să intervină direct ori de câte ori ar fi nevoie Compania se confruntase cu probleme grave din pricina unei ordini de zi defectuoase în trecut, dar nu descoperise calea de a identifica limpede proveniența problemei și soluția Toată lumea a plecat de la workshop având foarte bine conturat în minte rolul pe care fiecare urma să-l joace în îndeplinirea misiunii, a viziunii, obiectivelor, scopurilor, strategiilor și valorilor companiei „10,10 și încă odată 10!", părea să se strige în cor Un lucru interesant care a ieșit la iveală în urma workshopului a fost faptul că fiecare grup în parte s-a dovedit a fi nevoit să recunoască responsabilitatea și angajamentul față de obiectivele specifice ale celorlalte echipe De îndată ce a început să circule curentul cu „10,10 și încă o dată 10!", oamenii au fost tentați să adere și chiar să se muleze după el La un moment dat, grupurile din frontul întâi și cele mai din spate estimaseră că aproximativ 10% din timpul lor ar trebui dedicat clientului, ajutând astfel cealaltă echipă în îndeplinirea obiectivelor Astfel că oamenii începeau ședințele sau conversațiile cu „10%?" Iar răspunsul venea, cu zâmbetul pe buze: „10%!" Cei din senior management începuseră chiar să răspundă cu „90%!" și tot așa Directorul executiv își dăduse seama că echipa produsese în mod spontan o platformă de comunicare nemaipomenită și tot recurgea la măsurători în jurul numărului 10, 10 și încă o dată 10 procente, sub formă de simboluri sau alte trimiteri, chiar și în e-mail-uri sau prezentări întocmai ca acest „dicton" din exemplul amintit, cele mai bune titluri pentru imperativele-cheie funcționează parțial pentru că pot fi traduse în ceva diferit de fiecare echipă în parte și de membrii ei Introdu un imperativ-cfieiede efect până în cea de-a 30-a zi 183 O organizație a venit cu ideea de „combinații câștigătoare" în funcție de apartenență, echipele din cadrul instituției au interpretat ideea sub forma unor combinații câștigătoare între firmă și clienți sau poate între două companii care fuzionau, între grupuri funcționale din aceeași regiune sau între combinații câștigătoare între mandatarii locali și globali Uneori misiunea în sine poate întruni calitățile unui titlu Uneori pot funcționa și viziunea sau prioritățile Nu contează Tot ceea ce contează este ca toată lumea să ajungă la un consens Fă-o să se întâmple Cum construiești elementele individuale - misiune, viziune, valori și tot așa - pentru ca apoi să le combini favorabil într-un imperativ-cheie? Alături de echipa ta de bază, trebuie să investești timp și efort în conceperea, șlefuirea, articularea și comunicarea fiecărui element în parte, pentru ca apoi să faceți împreună posibilă transmiterea acestora sub forma unui imperativ-cheie care să funcționeze ca reper pentru întregul plan și care să ajute fiecare membru în parte să se axeze cât mai clar pe rolul și sarcinile ce îi revin Luminița aceea care va constitui un punct de reper pentru întreaga echipă va da naștere și unuia dintre cele mai plăcute și mai memorabile sentimente trăite vreodată de tine alături de ei Există modalități diferite de a face acest lucru Am avut foarte mare succes cu workshopurile Instrumentul de workshop din acest capitol (Instrumentu 110 1) este conceput de așa natură încât să vă ajute pe tine și echipa ta să ajungeți la un punct comun în ceea ce privește misiunea, viziunea, obiectivele, strategiile - și deseori valorile - chiar dintr-o singură ședință, care să nu se întindă pe o perioadă mai lungă de cea a unei zile Cuvântul operațional este consens Probabil că, în mintea ta, e foarte limpede care sunt misiunea, viziunea, obiectivele, strategiile și valorile Poate că le-ai și notat pe undeva Poate că echipa te-a aprobat deja Dar membrii echipei cunosc aceste elemente pe de rost? Oare ei cred (sau au crezut vreodată) în ele? Oare misunea, viziunea, obiectivele, strategiile și valorile sunt cele care chiar declanșează acțiunile lor? Oare ei 184 Planul tau de acțiune pentru 100 de zile văd în ceea ce tac un lucru absolut necesar sau doar ca pe o chestie amabilă care trebuie făcută ca să treacă ziua? Bryan Smith ne arată diverse metode pentru a comunica ideile: prin viu grai, prin vânzare, testare, consultare și co-creare 1 Ne plac atât cuvântul, cât și ideea de co-creare Mulțumirile care vin în urma unei „creări împreună" sunt atât de mari și de memorabile încât numai procesul în sine ar fi cel mai puternic antidot pentru uitare sau indiferență: „Ah, da, misiunea, care mai era și aia? Niște palavre alandala pe care ni le-a spus Susan într-o doară"; iată cam cum sfârșesc cele mai multe așa-zise imperative-cheie Premisa ce stă la baza workshopului de o zi este aceea de a crea laolaltă cu echipa un imperativ-cheie, astfel încât toată lumea să contribuie la identificarea lui Urmează transmiterea ideilor mai departe în organizație, permițându-le celorla I ți să se consulte cu echipa ta Ar trebui să fii deschis schimbărilor sugerate verbal de ceilalți sau la idei noi în timpul transmiterii, dar ai grijă să menții semnificația imperativului-cheie pe care tu și echipa ta l-ați co-creat Nu face greșeala de a lăsa o întreagă organizație să co-creeze imperativul Există o limită în ceea ce privește echipele de creație realmente eficiente, la fel cum există probabil și o limită a numărului de oameni dintr-o grupă la un seminar în cadrul facultății Toată lumea trebuie să participe, și știind faptul că ar fi necesare câte două minute fiecărei persoane (ca să se prezinte, de exemplu), ei bine, ai dat de belea Dacă echipa de co-creare este prea mare, cel mai probabil vei sfârși prin a descoperi ceva acceptabil pentru toți, dar care nu inspiră pe nimeni Со-creând doar alături de echipa ta, poți conduce membrii echipei spre idei și mai inspirate, la în considerare ca target un grup de circa șapte oameni (plus sau minus 2) Făcut așa cum trebuie, un workshop pentru identificarea imperativului-cheie este o ședință prelungită, cu mult dialog și care implică împărtășirea multor experiențe Așteaptă-te să afli multe lucruri despre echipa ta Așteaptă-te și ca ei să afle multe lucruri despre tine Este posibil să descoperi ți un imperativ foarte apropiat de cel la care tu te 'Bryan Smith, The Piftii Discipline Pielei Book (Nicholas Bealey Publishing, 1994) Introdu un imperativ-cheiede efect până în cea de-a 30-a zi 185 gândisei dinainte Este și mai probabil să nu Chiar dacă o faci, toți se vor simți mai încrezători în urma procesului de învățare După cum spune și T S Eliot în „Little Gidding"2: Nu ne vom opri din explorări , iar ia capătul explorărilor noastre Vom fi ajuns acolo de unde am pornit Și vom cunoaște locul pentru întâia oară Participarea și sincronizarea în cadrul workshopului în lumea reală vei prelua o echipă deja existentă, cu priorități deja existente și orare deja existente Este puțin probabil ca membrii echipei tale să rupă o zi din programul lor obișnuit de lucru pentru a sta la taclale, strângându-și reciproc mâinile și cântând muzică folk în primul rând, aici vorbim despre muncă în toată regula, iar instrumentul folosit in workshopul pentru descoperirea imperativului se axează pe probleme reale de business La final, se dovedește că avem de-a face cu un puternic exercițiu de teambuilding, dar care vine ca un produs adițional muncii Chiar și așa, vor exista membri ai echipei care vor fi reținuți în a-și schimba orarele stabilite pentru a veni în întâmpinarea workshopului, maiales dacă ții cu tot dinadinsul să aibă loc undeva în primele 30 de zile Nu te abate de la plan Găsește data potrivită în primele 30 de zile care să le convină celor mai mulți și dă-le celorlalți posibilitatea de a-și schimba sau nu programul Această abordare are două avantaje: 1 Face ca lucrurile să meargă înainte conform drumului trasat și regulii celor 80 de procente Nu vor ieși toate perfect Nu toată lumea poate să participe la fiecare ședință în parte Tu și echipa ta veți merge înainte cât puteți de bine, ajutându-i și pe alții să prindă din urmă și să se alinieze situației pe parcurs 2 îți oferă informații timpurii despre modul de a se comporta și 2T S Eliot, „Little Gidding", în Four Quurtets (New York: Harcourt Brace Jovanovich, 1943) 186 Planul tău de acțiune pentru 100 de zile gradul de angajament al fiecăruia dintre membri Tot ce se întâmplă va vorbi de la sine; și tu vei comunica multe, la rândul tău Invitând lumea la un workshop care are ca scop identificarea imperativului-cheie, transmiți un mesaj foarte puternic Faptul că unii vor refuza să participe din cauză că au ceva mai important de făcut transmite altfel de mesaj Felul în care vei face față rezistenței deschise va constitui un important test timpuriu al modelului personal ACES Ține legătura în mod constant Ține în permanență legătura, niciodată nu înceta să o faci Punând oamenii laolaltă și investind timpul tău în așa ceva, pentru ca apoi să încetezi să o mai faci, este mai rău decât dacă nu ai fi făcut-o deloc Un puternic imperativ-cheie este ca un jurământ de onoare Odată stabilit, trebuie să te conformezi lui dacă aștepți și din partea oamenilor tăi același lucru, adică să te urmeze Trebuie să ții mereu cont de angajamentele pe care ți le-ai luat Trebuie și să susții oamenii în flexibilizarea procedurilor standard atunci când vor să vină în întâmpinarea imperativului-cheie Gerry era voluntar în echipa locală care lucra pe ambulanță într-o zi a auzit de un accident în timp ce își curăța peluza de frunze uscate A alergat până în capătul străzii și a sărit în ajutorul victimelor, cerând martorilor să cheme poliția, serviciul mobil de urgență sau să ajute în orice alt fel Două dintre victime au plecat de la locul accidentului pe picioarele lor, iar alte două victime au fost transportate la spital După plecarea în grabă la spital, Gerry ajunsese la stația de ambulanță, ajutând la curățarea și eliberarea ei pentru cazul următor, când pe ușă a intrat însuși coordonatorul serviciului mobil de urgență - Gerry, am observat că erai la locul accidentului fără a purta echipamentul pe tine Gerry a explicat de ce se dusese direct la locul accidentului fără a-și pune pe el halatul, de ce a mers la stație și pe ambulanță cu toate că nu era pe tură - Dar este important să porți echipamentul pentru ca oamenii să te poată identifica în calitate de membru al echipei de intervenții Introdu un imperativ-cheie de efect până în cea de-a 30-a zi 187 - Bine zis Voi fi mai atent data viitoare Stai puțin Tu cum ai observat că nu purtam halatul? - Am trecut pe acolo cu mașina - Vrei să spui că ai trecut pe la locul accidentului în care fuseseră implicate două mașini, ai văzut că eu eram singurul membru al serviciului de intervenții mobile și ai ales să vii aici să-mi amintești ca data viitoare să port halatul? N-ar fi fost mai bine să fi dat o mână de ajutor? Nici nu contează ce cuvinte se vor folosi, de fapt Imperativul-cheie care va sta la baza fiecărei echipe de intervenții, echipe de pe ambulanță sau al cuiva care răspunde din prima la întrebare ar trebui să fie „întrajutorarea" Coordonatorul din cazul de față nu trăia însuflețit de mesajul promovat Tu trebuie să o faci Fii Acționează Spune Imperativul-cheie - trecere în revista și implicații Imperativul-cheie este punctul forte în construirea unei capacități tactice Toate elementele vor sublinia misiunea, viziunea, obiectivele, scopurile, strategiile și valorile: • Titlu: Orice expresie sau cuvânt atotcuprinzător și relevant • Misiune: De ce ne aflăm aici, de ce existăm, în ce tip de afacere ne-am băgat? • Viziune: Imagine în perspectivă - ce vrem să devenim; încotro ne îndreptăm • Obiective: Definiție pe larg; cerințele calitative privind performanța • Scopuri: Măsurile cantitative ale obiectivelor care definesc succesul • Strategii: Alegerile de ansamblu privind modalitatea în care echipa își va atinge obiectivele • Valori: Convingeri și principii morale care ghidează modele comportamentale, decizii și acțiuni Pentru ca imperativul-cheie să determine tot ceea ce o persoană face zilnic, trebuie să fie adoptat ca reper de toată lumea Așadar, trebuie 188 Planul tău de acțiune pentru 100 de zile să faci tot posibilul pentru a-l stabili din timp și pentru a-l face cunoscut astfel încât lumea să adere la el - în primele 30 de zile ÎNTREBĂRI PE CARE AR TREBUI SĂ ȚI LE PUI • Am creat fundamentul propice pentru a construi o echipă cu performanțe de excepție? • Am identificat imperativul-cheie? • Este suficient de convingător pentru mandatarii elementari? • Avem o strategie și un plan pentru a pune în aplicare tot ceea ce am realizat? Introdu un imperativ-cheie de efect pânâ în cea de-a 30-a zi 189 INSTRUMENTUL 10 1 (se poate descărca de pe Internet) Workshop pentru identificarea imperativului-cheie Este vorba de un workshop de o zi, în afara spațiului de lucru, pentru a se ajunge la un consens în privința misiunii, viziunii, a obiectivelor, scopurilor, strategiilor și valorilor Toți membri echipei de bază trebuie să participe Scopul workshopukii este acela de a determina imperativul-cheie al echipei Pregătire In comunicatele de dinaintea ședinței, stabilește clar care este menirea întâlnirii (misiunea, viziunea, obiectivele, scopurile, strategiile și valorile) Stabilește contextul - realitatea curentă - un scop de ansamblu pentru întregul grup Trimite invitații, ocupă-te de logistică Pregătește-te să prezinți actuala ta viziune (în calitate de lider); pregă-tește-te să-ți explici rolul (asta îi vizează pe membrii echipei) Desfășurare Intră în detalii privind menirea: cadrul de lucru, misiunea, viziunea, obiectivele, scopurile, planurile, strategiile și valorile (facilitator) Prezintă actuala viziune (lider al echipei) Prezintă actualele roluri ale fiecărui subgrup în parte (membrii echipei) Stabilește ce este important Revizuiește scopul grupului de ansamblu (lider) Revizuiește misiunea echipei, viziunea, obiectivele, scopurile, strategiile și planurile, încurajând în schimb o discuție deschisă și bine axată către sporirea ideilor Grupează-le în categorii similare, alege-le pe cele care concordă cu actuala viziune, pune-le în ordinea importanței, solicită ciorne individuale, pune laolaltă ideile, realizează o schiță de grup pe baza contribuțiilor, care să includă și titlul imperativului-cheie (facilitator) 190 Planul tău de ac|iune pentru 100 de zile INSTRUMENTUL 10 1 (continuare) Spune pe scurt de ce va fi nevoie pentru a atinge imperativul-cheie (facilitator) Trage concluzia și leagă rezultatele de menirea inițială a workshop-ului, comunicând totodată și pașii următori Continuare Caută ca toți membrii echipei să participe Șlefuiește ideile acolo unde este cazul Comunică rezultatele finale tuturor mandatarilor principali CAPITOLUL 1 1 Exploatează momentele-cheie pentru a mijloci performanța echipei tale până în ziua 45 Partea I: POZIȚIONEAZĂ-TE sau VINDE-TE: IDENTIFICA și EVITĂ pericolele: ANALIZEAZA-TE SINGUR Partea a ll-a: Preia controlul asupra PROPRIULUI START Partea a lll-a: Alcătuiește o ECHIPĂ de înaltă performantă Hotărăște te cum să ABORDEZI noua cultură organizațională 45 Fuzzy Front End Adoptă FUZZY FRONT END Ziua 1 30 Preia controlul Exploatează \ MOMENTELE-CHEIE asupra ZILE11 pentru a mijloci performanta echipei 100 Asigură-te că ai oameni adecvați pe POZIȚIILE potrivite Introdu un IMPERATIV-CHEIE de efect 60 70 Investește in VICTORIILE TIMPURII pentru a consolida încrederea echipei Dezvoltă OAMENI, PLANURI și PRACTICI Campanie de COMUNICARE continuă M -L ▼ Aomentele-cheie reprezintă cărămizile pentru construirea capacității tactice și care transformă un imperativ-cheie într-un plan de acțiune manevrabil Efectuat corespunzător, un management bun al echipei în ceea ce privește momentele-cheie va constitui un puternic instrument de consolidare a relațiilor dintre membrii echipei Totul ține acum de modul în care un plan este dus la bun sfârșit Pe scurt, trebuie să fie limpede care sunt: • Drepturile privind deciziile • Răspunderile 191 192 Planul tau de acțiune pentru 100 de zile • Conexiunile dintre grupuri • Canalele de transmitere a informației • Colaborările Odată sta bi I i t acest lucru, trebuie să te concen trezi mai mult pe fiecare individ în parte și nu pe echipă, în ansamblu Du planul la bun sfârșit - dacă nu, las-o baltă de la bun început Echipa lui Sam a investit mult timp și mult efort în identificarea unui imperativ-cheie pe parcursul workshopului care a durat două zile El și echipa au încheiat acest proces plini de entuziasm și pregătiți să meargă înainte Apoi Sam s-a implicat tot mai mult în alte treburi și niciodată nu s-a mai ocupat de managementul adecvat al momentelor-cheie Drept urmare, echipa și-a reluat obiceiurile din trecut Dacă Sam oricum nu avea să urmeze întocmai detaliile planului, ei de ce ar trebui sa o iaca? Testul real privind trecerea de la strategie la capacitate tactică constă în practicile reale care se stabilesc între membrii echipei Capacitatea tactică presupune, prin definiție, ca în practicile echipei să fie permisă din plin libertatea de acțiune O echipă care va identifica necesitatea imperioasă, misiunea, valorile și obiectivele își va dezvolta, de asemenea, și un simț acut al dobândirii succesului pe mai multe fronturi Prin acest lucru, membrii echipei vor construi un fundament real pentru adevărata capacitate tactică, vor face tot ce le stă în putință pentru obținerea succesului, chiar dacă asta ar însemna să adapteze și să modifice aspecte din planul stabilit inițial Nu ar trebui să existe nimic mecanic în acest aspect al pregătirii și executării unei tranziții de proporții Este nevoie de nuanțare, perspectivă, monitorizare atentă și colaborare Practicile sunt elementele care îi ajută pe oameni să implementeze planuri Ele trebuie puse alături de sisteme metrice și anumite tipuri de recompense care să reconsolideze tipul de comportament dorit O vorbă Exploatează momente/e-cheie pentru a mijloci performanta echipei tale până in ziua 45 193 din bătrâni spune așa: „Arată-mi cum sunt plătiți și-ți voi spune cu ce se ocupă de-adevăratelea" Jon Michael Loh, comandant în cadrul Forței Aeriene a SUA pe timpul primului război din Golf, a spus: „înainte credeam că un lucru care nu se măsoară nici nu se pune în practică Acum cred că un lucru care nu se măsoară nu este nici măcar aprobat O coordonare se face în funcție de fapte, nu de intuiție" Mike Bloomberg spune, la rândul său: „Ai dreptul la propriile opinii, dar nu și la fapte de capul tău" 1 Măsurătorile specifice ale performanței, răspunderile și drepturile privind deciziile luate oferă un sentiment de libertate oamenilor, iar echipele își vor duce sarcinile la capăt fără intervenții din exterior; astfel, vei avea și baza pentru purtarea unor discuții libere privind performanța, în loc de simple așteptări sau planuri nefondate privind eventuale îmbunătățiri Este esențial ca oamenii să știe ce se așteaptă de la ei Odată ce așteptările sunt clare, ei trebuie să mai dispună și de timpul și resursele necesare pentru a se ridica la nivelul acelor așteptări Procesul de mana-geriere a momentelor-cheie se axează pe clarificarea privind drepturile în luarea deciziilor și garantarea faptului că informațiile și resursele merg acolo unde trebuie Momentele-cheie sunt puncte de control pe drumul către un scop bine definit Adu-ți aminte de aceste definiții din Capitolul 10: • Obiective: Definiție pe larg; cerințele calitative privind performanța • Scopuri: Măsurile cantitative ale obiectivelor care definesc succesul • Strategii: Alegerile de ansamblu privind modalitatea în care echipa își va atinge obiectivele 'Michael Bloomberg,Univeristy of Pennsylvania Commencement Address, mai 2008 194 Planul tâu de acțiune pentru 100 de zile Iar acum adaugă: • Momente-cheie: Puncte de control pe drumul către atingerea obiectivelor și scopurilor NASA și echipa de la sol Apollo 13 oferă un exemplu bun în acest sens Obiectivul de a-i aduce pe astronauți acasă în siguranță după explozia din spațiu era absolut necesar, dar copleșitor Era mai ușor de trecut prin momentele-cheie pas cu pas: • întoarcerea din drum a navei, astfel încât să ajungă înapoi, pe Pământ; • Folosirea atentă a energiei rămase, pentru ca aceasta să se mențină până când toată lumea ajungea acasă; • Staționarea problemei cu monoxidul de carbon, astfel încât aerul să rămână respirabil; • Coordonarea corespunzătoare a reintrării navei în atmosferă, pentru ca nava să nu ia foc Puterea acestor momente-cheie consta în faptul că ele dădeau de veste în permanență în ce stadiu se afla operațiunea, oferind astfel șansa de a mai face ajustări unde era cazul Totodată, ai încredere că echipa se îndreaptă către scopul final fără implicarea ta, atâta vreme cât se ajunge la acele momente-cheie, conform planului Poate vei evalua călătoria pe care o va întreprinde echipa ta către un scop precum urmează: în cel mai rău caz Destul de rău Destul de bine Bine Cel mai bine Echipa ratează un scop și nu știe de ce Echipa ratează un scop și știe de ce Echipa ratează un moment-cheie, dar își revine și atinge scopul Echipa anticipează riscul pe măsură ce întâmpină momentele-cheie Echipa atinge toate momentele-cheie în calea către atingerea scopului (în visele tale) Imaginează-ți că ți-ai propus să ajungi de la Londra la Paris în circa 5 ore și jumătate Acum imaginează-ți că ai ales să mergi cu mașina Exploatează momentele-cheie pentru a mijloci performanța echipei tale până in ziua 45 195 Mai departe, imaginează-ți că ai nevoie de 45 de minute pentru a ajunge din centrul Londrei la periferie Cum decurge călătoria până acum? Nu ai habar S-ar putea să meargă bine S-ar putea să fi rămas în urmă Dar ești abia la începutul călătoriei, astfel că-ți închipui probabil că vei recupera din timp mai încolo, dacă trebuie Deci nu ești îngrijorat Pe de altă parte, dacă ți-ai fi propus să treci prin următoarele momente-cheie, altfel ai gândi: • Din centrul Londrei până la periferie: 30 de minute • De la marginea Londrei până la Folkstone: 70 de minute • Traversarea canalului: urcare: 20 de minute; traversare: 20 de minute; coborâre: 20 de minute; • De la Calais la Paris: 3 ore Dacă ți-ai fi propus ca reper să faci din centru până la marginea Londrei 30 de minute, dar ți-ar fi luat 45, atunci ai fi știut că ești în urma Cunoscând acest lucru, ai fi putut să iei niște măsuri și să cauți alternative Punctul acela de reper te-ar fi ajutat să-ți dai seama numaidecât de nevoia de a te adapta situație pentru a-ți atinge scopul final Tu și echipa ta veți rata multe momente-cheie Nu este absolut necesar să le identifici corect chiar pe toate Esențial este faptul că tu și echipa ta ați pus în practică un mecanism care să depisteze momentele-cheie elementare, astfel că acum aveți și puncte de reper precise, care să vă permită să anticipați anumite probleme și să le ajustați pe parcurs Controlează eventualele modificări ale momentelor-cheie printr-un proces în trei pași Punerea în funcțiune a unui sistem de follow-up care să aibă la bază echipa și să ofere susținere pe ambele fronturi ajută pe toată lumea în sporirea performanței pentru atingerea scopurilor Organizațiile care au instituit acest proces în cadrul ședințelor cu echipa au înregistrat îmbunătățiri în performanțele echipei Urmează acești trei pași și totodată instrucțiunile de dinainte și de după, prezentate în Instrumentul 11 1 196 Planul tau de acțiune pentru 100 de zile Instrucțiuni pregătitoare: Pune in circulație informații de ultimă oră privind momentele-cheie pentru fiecare în parte și citiți-le împreună înaintea ședințelor Astfel, programa va fi cunoscută în detaliu de toată lumea, iar procesul va fi în continuare unul disciplinat și informația va ajunge la cine trebuie 1 Folosește prima jumătate a fiecărei ședințe pentru ca fiecare membru să aibă ocazia de a evidenția ce câștiguri a obținut și ce învățături a tras în urma experienței sale și în același timp ce probleme a întâmpinat, în rezolvarea cărora să poată fi ajutat de alți membri ai echipei însă nu intra în detalii chiar acum Făcând-o, întărești ideea că primul venit e primul servit, iar cei care-și expun mai la urmă problemele nu vor mai ti luați în seamă si vor fi presați de timp 2 Fă o pauză taman pe la mijlocul ședinței pentru a stabili problemele care vor avea prioritate în cadrul discuției, astfel încât ele să fie dezbătute în funcție de gravitatea sau importanța lor, și nu pe principiul „primul venit, primul servit" Acestea nu vor fi neapărat cele mai importante aspecte pe plan general, dat fiind faptul că vor exista și probleme de discutat cu un alt grup sau un sector anume al echipei De fapt, problemele puse în discuție aici vor fi cele mai importante pentru întreaga echipă, urmând a fi soluționate de întreaga echipă, 3 Folosește cea de-a doua parte a ședinței pentru a discuta per ansamblu despre cele mai însemnate aspecte și oportunități pentru întreaga echipă, luând în considerare respectarea momentelor-cheie în ordinea priorităților Așteaptă-te ca echipa să nu fi atins toate aspectele din program Este în regulă, deoarece vă concentrați mai întâi asupra celor mai importante aspecte (De aceea ai făcut și pauza pentru orânduirea problemelor în ordinea priorității ) Este momentul prielnic pentru a-ți da seama cum trebuie să vă conturați ca o echipă pentru atingerea celor mai importante scopuri, totodată reîntărind drepturile prestabilite în luarea deciziilor Instrucțiuni de final: Lasă alte aspecte de discutat în cadrul următoarei ședințe sau poate într-una separată Exploatează momentele-cheie pentru a mijloci performanta echipei tale până in ziua 45 197 Anticiparea este esențială La început, momentele-cheie vor trece de la „pe drumul cel bun" la „ups, am ratat", fără etape de umplutură între ele Vei ști că procesul funcționează cum trebuie atunci când oamenii sunt atenți la aspecte pe care le-ar putea rata fără ajutor din partea celorlalți Axează energiile și atenția ta pe aceste probleme „posibil omise", pentru ca întreaga echipă să-și aducă contribuția, iar oamenii care le-au sesizat să se simtă încrezători și să le raporteze și celorlalți pentru soluționare • AL DOILEA SFAT UTIL Elimină ideea de „primul venit, primul servit": acest proces care vizează momentele-cheie este ușor de instituit pentru oamenii și echipele disciplinate Este ceva mai greu pentru cei indisciplinați, pentru că ei vor dori să abordeze problemele după principiul mai sus amintit Nu te lăsa înduplecat Urmează procesul Vei învăța să-l apreciezi din plin (Mă rog, poate nu chiar din plin, dar foarte mult îți va consolida echipa ) ‘ AL TREILEA SFAT UTIL,'' ’ Caută să te integrezi pe cale orizontală, nu să dai ordine de sus în jos Ședințele vizând punctele-cheie reprezintă ocazii nemaipomenite pentru stabilirea unor legături între grupuri Cu cât te implici mai mult în organizație, cu atât vei petrece mai mult timp inte-grându-te pe orizontală și cu atât mai puțin manageriind pe verticală Senior managerilor nu le place să fie coordonați de mai sus sau să le fie compromise drepturile privind luarea deciziilor, dar toată lumea apreciază o transmitere sporită a informațiilor și proiectele sau prioritățile care înlesnesc relațiile între grupuri 198 Planul tău de acțiune pentru 100 de zile Folosește managementul ce vizează momentele-cheie la nivelul conducerii Ședințele consiliului de directori în cadrul Garr erau ieșite de sub control Membrii consiliului evitau mereu să vorbească despre problemele trecute în programa de lucru a diverselor departamente pentru a atinge în schimb aspecte ale problemei deranjante pentru ei personal Pentru a combate această atitudine, cei de la Garr au instituit un proces de manageriere vizând momentele-cheie înainte de ședința consiliului de directori, fiecare membru al consiliului a înmânat secretarei dosarul personal cu informații actualizate Secretara le-a analizat și le-a trimis ulterior înapoi cu cel puțin 48 de ore înaintea ședinței propriu-zise în prima jumătate din ședința de două ore, fiecare dintre cei 24 de membri ai consiliului director a prezentat pe scurt, în circa două minute, informațiile actualizate proprii, punând accentul pe problemele unde ar avea nevoie de ajutor sau pentru care considerau că erau necesare mai multe dezbateri La jumătatea ședinței, președintele consiliului, analizând îndeaproape gravitatea problemelor, le-a pus în ordinea priorităților Următoarea oră a fost dedicată aspectelor problematice în funcție de gravitatea lor, fără a ține cont de timpul rămas Nu s-a reușit trecerea în revistă a tuturor problemelor Dar nu era grav, întrucât fuseseră atinse cele mai importante puncte, iar celelalte fuseseră lăsate pe mai târziu Acest pas a revoluționat ședințele consiliului director Tuturor li se acordau două minute de atenție maximă Toți aveau șansa de a ridica probleme Dar nu mai erau luate în considerare doar aspectele prezentate de primul venit Drept urmare, consiliul putea dedica mai mult timp problemelor realmente importante Momentele-cheie - trecere în revistă și implicații Identificarea momentelor-cheie nu este nicidecum o idee revoluționară Pentru cei mai mulți, ideea de a te folosi de modalitatea în care coordonezi momentele-cheie ca o cale de a consolida echipa este inedită Exploatează momentele-cheie pentru a mijloci performanta echipei tale până in ziua 45 199 1 Stabilește care sunt momentele-cheie 2 Vino în întâmpinarea lor și manageriază-le laolaltă cu echipa Instrucțiuni pregătitoare: Pune în circulație informații de actualitate înaintea ședințelor • împărtășește câștiguri, învățăminte și spune unde ai nevoie de ajutor (posibile rateuri) în prima jumătate a ședinței • Pune problemele în ordinea priorităților • Abordează problemele în ordinea priorității în cea de-a doua jumătate a ședinței • Instrucțiuni de final: Lasă problemele mai puțin importante pentru o următoare ședință ÎNTREBĂRI PE CARE AR TREBUI SĂ ȚI LE PUL • Le este clar tuturor cine (roluri) cu ce (scopuri) se ocupă, când (momente-cheie) și cu ce resurse și drepturi de a lua decizii? • Facem tot posibilul pentru a ne asigura că informațiile și resursele ajung acolo unde trebuie? • Există vreun sistem pus la punct pentru a manageria realizările de pe urma momentelor-cheie, astfel încât eu să nu fiu nevoit să o fac în mod sistematic în cadrul ședințelor? 200 Planul tau de acțiune pentru 100 de zile INSTRUMENTUL 11 1 (se poate descărca de pe Internet) Procesul de manageriere a momentelor-cheie* - Liderul va ține o întrunire săptămânală (sau de două ori pe săptămână) cu echipa lui/ei cu subiectul Managementul momentelor-cheie - înaintea întrunirilor de acest gen: Fiecare membru al echipei prezintă informații de ultimă oră Persoana numită va analiza dosarele și va pune în circulație momentele-cheie actualizate înaintea ședinței - în cadrul întrunirilor: în prima jumătate a ședinței Fiecare membru al echipei oferă un update al situației de cinci minute și în următorul format - cele mai importante câștiguri, învățăminte și aspectele unde necesită ajutor La jumătatea ședinței Liderul prezintă subiectele de dezbatere în ordinea importanței în a doua jumătate a ședinței Grupul va atinge aspecte în ordinea priorității, dedicând fiecărei probleme timpul necesar Restul de probleme neatinse vor fi atacate în cadrul proximei ședințe sau în cadrul unei ședințe separate ^Copyright © PrimeGenesis ® LLC Pentru a personaliza acest document, poți descărca Tool 11 1 depe site-ul www onboarding-tools com Documentul poate fi deschis, editat și printat folosind Microsoft Word sau alte aplicații de procesare de text Exploatează momentele-cheie pentru a mijloci performanța echipei tale până în ziua 45 201 INSTRUMENTUL 11 1 (continuare) Identificarea momentelor-cheie Momente-cheie Cine Când Statut* învățare Ajutor solicitat Programe prioritare Capacități "Posibile statuturi: Pe drumul cel bun; în urmă, dar se va recupera; Se îndreaptă către un rateu CAPITOLUL 12- Investește fără rețineri în victoriile timpurii pentru a consolida încrederea echipei până în ziua 60 Partea I: POZIȚIONEAZA-TE sau VINDE-TE; IDENTIFICA ți EVITA pericolele; ANALIZEAZA-TE SINGUR IdeacSunej zila al noului 60 Partea a ll-a: Preia controlul asupra PROPRIULUI START Fuzzy Front End Adoptă FUZZY FRONT END Ziua 1 30 45 Preia controlul Exploatează MOMENTELE-CHEIE asupra ZILE11 pentru a mijloci performanța echipei 70 100 Asigură-te că ai oameni adecvali pe POZIȚIILE potrivite Partea a lll-a: Alcătuiește o ECHIPA de înaltă performantă Investește în Introdu un VICTORIILE IMPERATIV-CHEIE TIMPURII de efect pentru a consolida încrederea echipei Hotărăște-le cum să ABORDEZI noua cultură organizatională Campanie de COMUNICARE continuă Dezvoltă OAMENI, PLANURI și PRACTICI Deseori există o discuție cam la șase luni după ce un nou lider și-a intrat în drepturi Cineva îl va întreba pe șeful noului lider cum se descurcă acesta din urmă Poate că ai și luat parte la o astfel de conversație Că tot veni vorba, cum se descurcă noul lider, Rhonda? - Ronda? Nemaipomenit îmi place la nebunie că este foarte inteligentă Și are și o atitudine pe măsură Poate că ia lucrurile prea 203 204 Pianul tău de acțiune pentru 100 de zile ușurel pentru început, dar a meritat să o angajăm Serios că-mi place de ea! Rezultatul? Probabil că Rhonda poate deja să-și ia adio; sau, cel puțin, a intrat în belea Poate că Rhonda nu va afla acest lucru vreme de alte 6 sau 12 luni, dar faptul că șeful ei a zis ceva de genul că „ia lucrurile prea ușurel pentru început" a sădit deja sămânța de îndoială care ar putea duce, în cele din urmă, la un sfârșit nefericit pentru Rhonda în fond, mai întâi de toate, senior coordonatorii sunt angajați pentru a da rezultate încă de la bun început, plecându-se de la ideea că inteligența, caracterul și atitudinea necesare pentru aceasta vin de la sine Atunci când cineva pune o astfel de întrebare referitor la tine, este de dorit ca răspunsul să fie unul despre rezultate concrete sau victorii timpurii Ia fă o comparație între răspunsul de mai devreme și următorul: „Rhonda? Hai să-ți spun numai câte chestii a pus la punct de când a venit" In acest caz, Rhonda s-a scos Desigur, nu a făcut totul pe cont propriu Echipa ei a ajutat-o Dar Rhonda i-a determinat pe membrii echipei să se axeze pe victorii timpurii și astfel i-a oferit șefului ei niște rezultate concrete la care acesta să poată face referire Victoriile imediate sau timpurii oferă unui lider credibilitate și echipei încredere și avânt Trei ingrediente esențiale Pentru cei de la NASA și Apollo 13, repararea tubului de oxigen a constituit victoria timpurie care a făcut întreaga echipă să creadă că putea reuși și le-a oferit oamenilor încrederea necesară pentru a face față și altor provocări, dar și elanul pentru a merge mai departe deși păreau să nu aibă vreo șansă de izbândă Rețeta pe ca re o ofer pentru victorii timpurii sau rapide este relativ simplă: 1 Alege un câștig sau două pe baza listei cu momente-cheie: • Alege acele victorii timpurii care să aibă un impact extern însemnat • Alege câștiguri despre care șeful tău să vrea să vorbească • Selectează acele câștiguri în privința cărora știi că ai șanse de succes Investește fără rețineri in victoriile timpurii 205 • Alege câștiguri care să atragă după sine niște modele comportamentale de excepție • Ai grijă să fie vorba de câștiguri care nu ar fi fost realizate fără participarea ta 2 Stabilește victorii timpurii încă din cea de-a doua lună și obține-le până în cea de-a șasea: • Devreme înseamnă devreme Asigură-te că ai ales astfel de victorii timpurii până în cea de-a 60-a zi și obține-le alături de echipă până la sfârșitul primelor șase luni Fă selecția din timp Cornunică-ledin timp Obține-le din timp • Ai grijă ca echipa să priceapă care sunt victoriile timpurii și că aderă la ideea că ele vor trebui obținute în timp util • Aceste lucruri vor oferi șefilor tăi rezultatele concrete de care să se poate agăța și la care să facă referire atunci când cineva întreabă cum te descurci 3 Investește fără rețineri în victorii timpurii pentru a obține rezultatele scontate chiar mai devreme • Nu te calici când vine vorba de astfel de câștiguri Alocă din resurse astfel încât să obții rezultate la timp Ba chiar pune la bătaie mai multe resurse decât crezi că ar fi necesar acestor oportunități timpurii, iar echipa ta cu siguranță le va obține mai rapid și mai eficient decât ar fi crezut cineva • Rămâi într-o stare de alertă Fă ajustări rapid In calitate de lider, rămâi aproape și implicat în progresul înregistrat de victoriile tale timpurii și reacționează imediat dacă ele încep să se abată de la traseul prestabilit chiar și un pic sau dacă nu se aliniază cu orarul aranjat dinainte 4 Bucură-te din plin de aceste câștiguri și comunică-le și celorlalți: • Bucură-te alături de întreaga echipă de obținerea primelor câștiguri Este un aspect important și nu ar trebui trecut cu vederea • Legat de campania ta de comunicare, asigură-te că aceste victorii timpurii sunt comunicate în mod adecvat 206 Planul tau de acțiune pentru 100 de zile în general, profiturile acestea nu sunt sinonime cu „câștiguri mari" Este vorba de cele timpurii, uneori mici, dar însemnate, cele care oferă un elan de proporții echipelor câștigătoare Ele reprezintă capacele explozibilului, nu dinamita în sine Sunt ca piesele de deschidere, nu ca cele de forță, spectaculoase de-a dreptul Reprezintă primul test de succes pe piață, nu expansiunea la nivel global De regulă, pot fi găsite accelerând un lucru care se află deja în curs de desfășurare, în loc de a iniția un proces nou Cu siguranță vor genera credibilitate, încredere, elan și entuziasm Nu aștepta prea mult timp pentru a oferi elan Rudy Giuliani a intrat în campanie electorală în 2007/2008 pentru postul de președinte al SUA din partea republicanilor, fiind favorit încă de la începutul perioadei electorale și conducând în sondajele de opinie cu un procent însemnat Practic, a investit cât de mult efort a putut pentru a câștiga în Florida în cadrul întrunirilor preelectorale ale votanților și a primi elanul necesar chiar atunci când urma „Super Tuesday", ocazie cu care jumătate din state urmau să țină propriile întruniri preelectorale ale votanților Făcând aceasta, a ales să sară peste statele mai mici ca lowa și New Hampshire înainte de întrunirea din Florida, când analiștii politici au fost întrebați despre Rudy Giuliani, strategia lui nu le-a lăsat loc de comentarii, în vreme ce numeroși al ți candidați dețineau rezultate tangibile și care puteau fi date drept exemplu Rudy s-a scos pe sine din ecuație tocmai pentru că nu deținea nici un rezultat care să merite atenție Ceilalți candidați s-au poziționat în fruntea articolelor de presă pentru mai multe săptămâni la rând, acumulând suficientă încredere și avânt pentru a combate puternic avansul pe care Giuliani îl deținuse undeva la început Strategia lui de a se alege cu potul cel mare s-a întors împotriva lui, deoarece obținerea de rezultate palpabile avea să dureze prea mult, totul ducând la un dezastruos loc 111 către final în Florida, fapt care l-a forțat să se retragă din competiție Investește fără rețineri în victoriile timpurii 207 Concentrează-te pe rezultatele cu cel mai puternic impact Pamela a venit pe un post de conducere în cadrul departamentului de vânzări și marketing al unui furnizor de software care căuta să supraviețuiască pe piață Pamela știa că produsul era unul puternic și avea un preț bun, însă compania nu avea o deschidere tocmai satisfăcătoare pe piață din pricina eforturilor de marketing deloc inspirate De îndată ce s-a alăturat firmei, Pamela, împreună cu echipa ei, a făcut o treabă bună, stabilind care este imperativul-cheie și care sunt punctele elementare pe care trebuie să se axeze toată lumea Apoi a venit momentul selectării unei victorii timpurii Momentele-cheie pentru echipa ei presupuneau reorganizarea strategiei de marketing, poziționarea, brandingul, realizarea de broșuri și chiar un nou aspect pentru standul din cadrul târgurilor comerciale A ales drept câștig imediat, împreună cu echipa, transformarea standului de la târguri și totodată a strategiei utilizate în cadrul târgurilor Mergea pe ideea că, dat fiind marele târg comercial ce avea să urmeze în câteva luni, odată cu el se năștea și oportunitatea de a obține un impact de amploare la nivelul pieței Știa că, dacă echipa avea să înregistreze un succes, rezultatul final ar fi însemnat o creștere semnificativă a interesului dovedit de client și mai multe cereri Reușind să crească cererile în propuneri din partea clientului, Pam știa că o avere avea să reiasă din asta, dat fiind faptul că echipa de vânzări va suscita numai reacții pozitive de îndată ce va fi ajuns în agenda unui anume client Generând tot mai multe cereri din partea clientului, își dădea seama că avea să câștige credibilitate pentru departamentul de marketing, încredere pentru echipa ei, iar rezultatele vor merita discutate la nivelul senior managementului Pamela a coordonat îndeaproape proiectul și i-a implicat pe membrii echipei ei pe parcurs, oferind un produs de înaltă calitate în timp record Echipa ei a inventat un concept care a atras clienți-cheie și i-a lăsat cu gura căscată odată intrați în joc Echipa de vânzări a avut mai multe prezentări la târg decât avusese în ultimele opt luni Victoria timpurie al echipei a generat rezultate incitante, eficiente și tangibile Era infinit mai bine decât ceea ce obținuseră în prealabil și în mod evident un lucru pe care nu l-ar fi dobândit fără Pamela O victorie timpurie de zile mari! 208 Planul tău de acțiune pentru 100 de zile Pledează pentru campioni Oscar a decis să-și canalizeze eforturile pe patru proiecte A apelat la organizația sa și a ales patru „campioni" pentru a coordona proiectele, oferindu-le susținere suplimentară și resurse nelimitate pentru a ocupa noile poziții cu succes Trei dintre proiecte au produs rezultate tangibile timpurii Unul dintre ele nu a mers la fel de bine Dar cele trei care au funcționat au fost suficiente pentru a da o nouă față afacerii Departamentul în care Oscar fusese adus pentru a-l coordona scădea în performanță cu câte un procent lună de lună, vreme de doi ani, și la fel i s-a întâmplat și lui Oscar în primele două luni Apoi a crescut cu un procent în luna a treia în luna a patra - cu patru procente Iar în luna a cincea a crescut cu 10% De altfel, succesul copleșitor a trei dintre proiecte i-a oferit lui Oscar un răgaz pentru a-l aduce pe făgașul cel bun și pe cel de-al patrulea Nimeni nu s-a mai deranjat să întrebe cum îi mergeau treburile lui Oscar în cea de-a șasea lună Toată lumea cunoștea situația, cifrele vorbeau de la sine Redefinește succesul Când i-am prezentat lui Quincy ideea, nu i-a plăcut deloc conceptul de victorie timpurie Tocmai devenise noul șef al departamentului de muzică dintr-o mare companie de entertainment, care căuta să aibă un impact de proporții în industria muzicală pentru a recupera de pe urma unor ani întregi de vânzări în scădere Quincy știa că actuala linie de artiști nu avea cum să dea lovitura în vânzări pe măsura așteptărilor șefilor, și era sigur că aveau să fie necesare între 12 și 18 luni pentru a obține rezultate vizibile I se părea imposibil să aibă o victorie timpurie semnificativă din primele șase luni Astfel că ne-am asumat rolul de a-l face să se gândească mai bine ce înseamnă pentru el victoriile timpurii A împrumutat ideea cu pâlnia de la companiile farmaceutice și a creat o astfel de pâlnie și pentru industria muzicală în ziua 1, pâlnia era aproape goală Dar, prin luna a Investește fără rețineri în victoriile timpurii 209 șasea, semnase deja contracte cu o seamă de artiști noi și interesanți, deținea proiecte viabile și le putea arăta celor din conducere care era noua față a departamentului muzical ca o măsură a succesului său Pentru el, victoria timpurie a însemnat să dovedească un elan evident și incredibil, care îl propulsa către un scop pe termen mai lung Investește fără rețineri în victoriile timpurii: Aceasta este cheia pentru a reuși să obții rezultatele scontate chiar mai devreme decât era așteptat Niciodată nu ai să dispui de atât timp pe cât ai crede Este nevoie și de mai multe resurse decât ai crede Obținerea unei victorii timpurii înseamnă supraviețuire pentru un nou lider, dar și insuflarea unui sentiment de încredere pentru echipă Deci investește în acestea două fără rețineri Implică echipa pentru victorii timpurii Este esențial ca această victorie timpurie să creeze în sânul echipei un sentiment de încredere și să le ofere un avânt oamenilor, iar acest lucru nu se poate întâmpla decât atunci când echipa este cea care generează victoria In calitate de lider, tu poți inspira și prilejui ocazii prin îndrumare, susținere și încurajarea echipei de-a lungul întregului proces Dar nu trebuie să fie vorba de câștigul tău, ci de cel al echipei De aceea, rolul tău ca lider este de a pregăti echipa pentru succes și de a-i susține eforturile Pentru a face asta îți vor fi de ajutor tabelul de mai jos și cele cinci componente de bază ale sale lată-le enumerate aici, dar și în Instrumentul 12 1 1 Obiective - Ce? • Definește clar și precis ce înseamnă victoria timpurie • Folosește formatul pentru scopuri SMART astfel încât să stabilești concret victoriile timpurii și care sunt scopurile de îndeplinit pe parcurs • Scopurile trebuie să genereze rezultate tangibile, după cum este detaliat în rețeta pentru astfel de câștiguri prezentată anterior 210 Planul tâu de acțiune pentru 100 de zile 2 Context - De ce? • Furnizează informațiile care au condus la obiective - îndeosebi cerințele clientului • Explică ce intenție ai pentru ca membrii echipei să înțeleagă care este scopul colectiv al sarcinilor lor individuale și fă modificări pe parcurs pentru a atinge scopul în timp ce reduci cât mai mult din consecințele nedorite • Spune limpede care este pasul următor - acțiunile de continuitate care vor asigura perpetuarea avântului și după obținerea unui prim câștig 3 Resurse - Cu ce ajutor? • Ai grijă ca echipa să poată accesa toate resursele umane, financiare și operaționale de care are nevoie pentru a obține victoria (Adu-ți aminte că, pentru o victorie timpurie vei investi fără rețineri în resurse pentru a asigura rezultate ) • Clarifică ceea ce trebuie să facă alte echipe, grupuri sau unități, care sunt rolurile lor • Alocă resurse din timp pentru a garanta rezultate optime 4 Linii directoare - Cum? • Dispune clar ceea ce poate și nu poate face echipa privitor la roluri și decizii • Evidențiază precis cum sunt interconectați membrii echipei implicate și care sunt conexiunile și cu alte echipe participante • Hotărăște ce informații elementare sunt necesare pentru măsurarea rezultatelor • Facilitează accesul frecvent și lejer la informațiile solicitate 5 Răspunderile - Depistează și monitorizează • Spune limpede ce va fi făcut, de către cine anume și cum tu împreună cu echipa veți identifica momentele-cheie astfel încât să conștientizezi dinainte iminența unor riscuri și să poți interveni înainte ca unele momente-cheie să fie ratate • Transmite foarte limpede care sunt aranjamentele privind comenzi, comunicare și susținere, astfel ca toți să știe în ce mod vor conlucra • Programează în mod regulat aducerea la cunoștință a informațiilor de ultimă oră Investește fără rețineri in victoriile timpurii 211 • Invață-te să recunoști semnele care îți indică necesitatea unor corecturi sau reevaluări făcute pe parcurs Investește fără rețineri în victoriile timpurii -trecere în revistă și implicații Victoriile timpurii vizează mai mult decât orice credibilitatea, încrederea și elanul Oamenii au mai multă încredere în cei care au dat deja rezultate Și tu vrei ca șeful tău să aibă încredere în tine Mai vrei și ca echipa să manifeste încredere în tine și în propriile puteri Victoriile timpurii vor furniza acea încredere întrebări pe (Tare ar trebui să ți le pui • Am identificat oare acea victorie timpurie care să vină în întâmpinarea nevoilor mele, adică să-mi asigure locul de muncă și încrederea pe care am dorit să o insuflu echipei mele? • Am încredere că echipa va obține această victorie prin strategia ei și capacitatea tactică? • Sunt convins că am investit suficiente resurse cât să dobândesc o victorie? 212 Planul tau de acțiune pentru 100 de zile INSTRUMENTUL 12 1 (se poate descărca de pe Internet) Foaie de lucru cu sarcinile echipei* Este utilă pentru a determina echipele să pornească cu dreptul în dobândirea unei victorii timpurii Obiective/Scopuri: Însărcinează echipa cu obținerea unor rezultate clare și măsurabile (SMART) Context: Informațiile care au condus la obiective? Intenția din spatele obiectivelor? Ce se va întâmpla după ce este atins obiectivul? "Copyright© Prime Genesis®LLC Pentru adaptarea acestui document, descălțați Tool 12 1 de pe www onboarding-toois com Documentul poate fi deschis, completat și printat folosind Microsoft Word sau orice altă aplicație Investește fără rețineri in victoriile timpurii 213 INSTRUMENTUL 12 1 (continuare) Resurse: Resurse umane, financiare și operaționale care se află la dispoziția echipei Alte echipe, grupuri sau unități care lucrează în paralel sau în zone interdependente ori care se sprijină una pe cealaltă Linii directoare: Pune la punct ceea ce poate sau nu poate face echipa referitor la roluri și decizii Clarifică modalitatea în care sunt interconectați cei din cadrul echipei și echipa în sine cu alte departamente implicate Răspunderi: Structura răspunderilor trebuie să fie foarte bine pusă la punct, sincronizarea trebuie mereu actualizată și etapa finală îndeaproape monitorizată Asigură-te că ai oameni adecvați pe pozițiile potrivite până în cea de-a 70-a zi Partea I: POZIȚIONEAZA-TE sau VINDE-TE: IDENTIFICA și EVITĂ pericolele: ANALIZEAZA-TE SINGUR Fuzzy Front End Ziua 1 30 45 60 70 100 Adoptă FUZZY FRONT END Preia controlul asupra ZILE11 Exploatează MOMENTELE-CHEIE pentru a mijloci performanta echipei Asigură-te ca ai oameni adecvați pe POZIȚIILE potrivite Partea a ll-a: Preia controlul asupra PROPRIULUI START Partea a lll-a: Alcătuiește o ECHIPA de înaltă performantă Hotărăște-te cum să ABORDEZI noua cultură organzatională investește in Introdu un VICTORIILE IMPERATIV-CHEIE TIMPURII de efect pentru a consolida încrederea echipei Dezvoltă OAMENI, PLANURI și PRACTICI Campanie de COMUNICARE continuă Dintre toate instrumentele pe care le deții în cutia ta specială, află că cel mai important este să numești oamenii pe pozițiile potrivite Este și cel mai exploziv în demersul tău de a dezvolta (sau a aduce pe culmi nebănuite) cultura organiza țională de care aparții, aceste mișcări vor fi cele mai decisive și vor avea cel mai mare impact Deseori, membrii unei echipe dintr-o organizație care abia începe să se dezvolte vor aștepta să vadă dacă există consecințe ale faptului de a nu evolua odată cu cultura organizațională Vor fi deosebit de atenți la acei membri ai echipei care vor spune lucruri de genul: „Toată ședința 215 216 Pianul tau de acțiune pentru 100 deziie a decurs ok și rapoartele sunt bune, dar dacă asta înseamnă că trebuie să fac altceva, las-o baltă!" în momentul în care cineva este scos de pe post sau mutat, sau promovat, cei care au făcut față schimbării dezvoltă deseori o perspectivă cu totul nouă asupra stării de fapt a lucrurilor Toată lumea din cadrul unei echipe resimte dacă se fac schimbări la nivel de personal Fiecare va avea o opinie (de regulă, una fermă) despre asta și despre modul în care îl/o afectează Schimbările între angajați dau naștere emoțiilor, temerilor și scot la iveală orgolii, deci trebuie să fii atent pe cine, cu ce scop și mai ales când muți angajați Dă-ți din timp seama că schimbările în rândul oamenilor pot fi considerate cel mai puternic instrument de comunicare al tău: tipa e pusă pe treabă și nu stă pe gânduri! Ca lider îți poți ajuta echipa și oamenii cu care lucrezi să vadă pozițiile pe care le ocupă d intr-un unghi mai clar, dacă faci un efort și legi acest aspect direct de dezvoltarea lor carieristică Mulți oameni nu ocupă rolurile potrivite pentru misiunea întregii echipe, sau chiar și pentru dezvoltarea lor personală pe plan profesional Schimbarea acestor poziții este deseori la fel de binevenită pe plan individual, cât și pentru echipă Dacă ai reușit să-ți dezvolți abilitatea de a comunică eficient cu oamenii, în calitate de lider, cu privire la roluri și cariere, nu vei investi doar în succesul primelor 100 de zile, ci și în cel pe termen lung pe care îl vei avea ca lider Când se pune problema alocării funcțiilor pentru oamenii din echipa ta, trebuie să te raportezi la un cadru pe termen scurt, dar și la un context pe termen mai larg Inițial, trebuie să determini ce schimbări vor fi necesare în interiorul echipei tale și dacă vor fi necesare, asta pe termen scurt Pe termen lung, trebuie să continui să-ți monitorizezi echipa Acest capitol face referire la situația pe termen scurt Noi folosim un proces intitulat ADEPT pentru a dezvolta echipa în timp Anexa V îți va oferi un cadru prielnic pentru aceasta, dar și o seamă de idei pe care le vei putea aplica în timp Iată și titlurile: Atragere Roluri potrivi te pentru o anumită arie de desfășurare Identifică potența Iii clienți Recrutează și alege oamenii potriviți pentru pozițiile potrivite Asigură-te că ai oameni adecvați pe pozițiile potrivite 217 Atrage acei oameni Іа-i alături de tine pentru ca ei să obțină mai rapid rezultatele dorite Dezvoltare Recunoaște aspectele care suscită performanța Dezvoltă abilități și cunoștințe pentru roluri curente și viitoare încurajare Pune la dispoziție o direcție clară, obiective și măsurători precise etc Susține prin resurse și acordarea timpului necesar pentru obținerea succesului Reconsolidează genul de atitudine pe care o dorești din partea oamenilor, prin recunoaștere și recompense Planificare Monitorizează performanța oameni lor în timp, la aminte la potențialul și situația fiecăruia Planifică schimbări de ordin carieristic/planuri de succesiune în timp Tranziție Schimbă oamenii pe alte poziții care să le întâmpine nevoile/să concorde cu stadiul în care se află viața lor, dar și nevoile companiei începe prin a te asigura că ai oamenii potrivi ți pe pozițiile potrivite Este puțin probabil să ai parte de o echipă perfect formată pentru a stabili chiarde la început care este imperativul-cheie Dacă ești norocos, prin niște schimbări subtile te vei alege cu o echipă de zile mari Oricum, pornind de la numărul de schimbări pe care încerci să le produci, se poate să fie nevoie de o revizie generală Dacă așa stau lucrurile, atunci fii pregătit pentru multă muncă și multe eforturi a loca te modificări lor Cu cât îți dai seama mai repede de asta, cu atât mai bine Nu face greșeala de a amâna sau evita schimbările realmente necesare la nivelul personalului în speranța că poate va avea loc vreo transformare magică, de bun augur Nici gând! Noi suntem foarte insistenți în privința asta Deseori îi facem pe clienții noștri să se simtă inconfortabil sugerându-le să facă schimbări în rândul oamenilor mult prea repede față de cum erau ei obișnuiți Din 218 Planul tău de acțiune pentru 100 de zile cine știe ce motiv, stă în natura umană amânarea pe cât posibil a unor astfel de decizii Noi avem o predilecție foarte puternică pentru identificarea acestor schimbări cât mai repede cu putință, pentru ca ele să fie puse numaidecât în aplicare Celor mai mu Iți oameni le vine greu să înghită asta, dar tot cam la fel se întâmplă și cu un copil care se teme să-și smulgă plasturele de pe julitură dintr-o singură mișcare, rapid Odată ce a fost dat la o parte, copilul își dă seama că nu era mare scofală și nici măcar n-a durut Deci pune rapid în aplicare acest proces - vei fi fericit că ai făcut-o Nu trebuie să urmezi cu sfințenie sfatul nostru apropo de sincronizarea adecvată, deși noi ținem mult la asta Să-i plasezi pe oameni pe pozițiile potrivite și să-i susții reprezintă o cărămidă solidă la baza construirii unei echipe cu adevărat performante Nici măcar nu mai poate fi vorba de o echipă în toată regula fără acest ingredient Punând oamenii adecvați (ADEPT) pe pozițiile potrivite este o măsură ce va fi luată pe baza misiunii, viziunii, valorilor organizaționale, dar și de punctele-forte ale fiecărui angajat în parte Misiunea determină care ar fi organizarea ideală - ce roluri trebuie îndeplinite pentru acele sarcini care se impun a fi duse la bun sfârșit zi de zi Vei avea chiar și o hartă cu pozițiile necesare - dar și cu cele nefolositoare Southwest Airlines este în industria care se ocupă cu transportul aerian Organizația depinde de oameni pentru a păstra în condiții optime starea aparatelor de zbor, oameni care să piloteze avioanele, să vândă bilete și să servească pasagerii Au nevoie de cei care să joace aceste roluri Nu au nevoie de bucătari, barmani sau maseuze - deși alte companii aeriene au oameni care să ocupe și astfel de roluri Având o idee clară în acest moment despre ce poziții trebuie ocupate adecvat, poți să te gândești și care dintre acestea vor avea un impact mai mare în împlinirea viziunii tale Rolurile responsabile cu aceste sarcini sunt cele mai importante Celelalte roluri cuprind sarcini care pot fi îndeplinite nu neapărat perfect, ci doar „destul de bine" Aici se suprapun strategia și oamenii - trebuie determinat ce poziții vor fi mai importante și vor solicita investiții și ce roluri trebuie păstrate doar sau delegate Asigură-te că ai oameni adecvați pe pozițiile potrivite 219 Industria transportului aerian, ca orice altă industrie, pierde sume imense de bani pe termen lung (Este valabil pentru cele mai multe industrii centrate pe transporte I de oameni ) Cu toate acestea, Southwest face an de an mulți bani Parțial, asta se datorează faptului că toți cei din cadrul companiei au realizat care sunt rolurile esențiale Cei de la Southwest investesc fără rețineri în serviciile de mentenanță, astfel că pot sa întoarcă un avion la bază mai repede Mai investesc mult și în trainingul stewardeselor și stewarzilor, pentru a se asigura că pasagerii se simt bine în avion, pe durata călătoriei Pe de altă parte, nu investesc foarte mult în serviciile culinare și în așa-zisele săli de așteptare de la sol Membrii echipei NASA care se ocupau de Apollo 13 aderaseră în unanimitate la imperativul-cheie, știau care sunt momentele-cheie și obținuseră și o victorie timpurie rezolvând problema cu oxigenul/ monoxidul de carbon Toată lumea s-a păstrat pe poziții când era absolut necesar ca echipa de astronauți să ajungă înapoi acasă în condiții optime Un grup de fizicieni și-a dat seama cum să întoarcă nava în jurul Lunii și să o direcționeze corespunzător Un alt grup de ingineri a rezolvat problema cu oxigenul Un alt grup a făcut calculele pentru reintrarea în atmosfera terestră Echipa de rezervă a făcut tot ce era posibil pentru a verifica situația Toți lucrau împreună fără a se încurca unul pe celălalt în vreun fel Puncte-forte Acum ești pregătit să numești oamenii potriviți pe pozițiile potrivite Principala premisă a Iui Marcus Buckingham și Dan Clifton1 ar fi aceea că oamenii se descurcă mai bine când au reușite pe cont propriu, pe baza punctelor-forte individuale - vorbim aici de talent, cunoștințe și aptitudini Punctele-forte sunt necesare pentru succes, dar nu sunt suficiente Oamenii trebuie să-și dorească să aibă performanțe și să se integreze 'Marcus Buckingham și Dan Clifton, Now Discover Yoiir Slrengths (New York: Free Press, 2001) ’ ^2 220 Planul tau de acțiune pentru 100 de zile O gândire raportată la puncte-forte, motivație și integrare este de ajutor în acest caz Motivare Ți-ai făcut treaba și ai identificat în consecință valorile și scopurile tale pe baza Planului de carieră în cinci pași (Instrumentul 1 1) Ca lider, trebuie să faci cam același lucru și cu echipa ta Dacă înțelegi valorile care îi animă pe oamenii tăi și scopurile lor, dar totodată și felul în care ei văd ceea ce fac acum prin prisma scopurilor, vei avea un avantaj nemaipomenit: îi vei putea ajuta să găsească sau să ocupe poziția potrivită pentru ei înșiși și pentru organizație Integrare Integrarea pornește de la perspectivă, valori și înclinații In schimb, perspectiva pornește de la modul în care au fostînvățați oamenii să vadă și să soluționeze problemele de business Este de fapt o acumulare a experienței de business a oamenilor după cum se manifestă ea în modelele lor mentale Oamenii care au o perspectivă clasică asupra vânzărilor poate că au impresia că pot vinde orice produs unui potențial client Cei care au, în schimb, o perspectivă de marketing mai largă vor crede probabil că organizația ar trebui să-și modifice serviciile și produsele astfel încât să întâmpine mai bine nevoile cumpărătorilor Nu vrem să sugerăm că una dintre perspective este mai bună, ci doar că sunt diferite Am vorbit în capitolul 10 despre valori, când am abordat și subiectul imperativul-cheie Rareori se întâmplă ca toate valorile unei persoane să concorde cu valorile organizației în orice caz, este important ca mare parte din valorile de bază să se potrivească și ca nici una dintre ele să nu contravină alteia Oamenii diferiți lucrează diferit Unele poziții se poate să necesite oameni cu reacții mai rapide Altele vor solicita oameni care să întoarcă o situație pe toate părțile înainte de a trece Ia acțiune Dacă cineva care are tendința dea da randament mai mic la începutul zilei are sarcina de a face cafeaua de dimineață pentru toată lumea, acea persoană este de Asigură-te câ ai oameni adecvați pe pozițiile potrivite 221 fapt forțată să lucreze în opoziție cu tendințele ei firești și deci nu va oferi rezultatele așteptate (și nici cafeaua dorită) Nu aștepta Este povestea clasică Era etapa a 7-a în American League Baseball Championship Series, 2003 Echipa câștigătoare avansase la World Series De cele două părți se aflau New York Yankees, veșnicii câștigători în frunte cu asul lor Roger Clemens, și Boston Red Sox, care de 86 de ani nu mai avuseseră o victorie și fruntașul lor - Pedro Martinez A patra rundă: Clemens se luptă Managerul Joe Torre îl scoate din joc - devreme, ferm, fără prea multe discuții A opta rundă: Martinez se luptă Managerul Red SoxGrady Little intră pe teren și-l întreabă pe Martinez dacă are „sânge în boașe" La care acesta răspunde: „Am Suficient " Little îl lasă „Pedro a vrut să rămână în teren A vrut să ducă treaba până la capăt, cum a făcut-o de multe ori pe durata sezonului", a mai spus Little După cum însuși Martinez a declarat „Niciodată nu aș spune nu Am încercat din răsputeri și am făcut tot posibilul pentru a câștiga jocul " Martinez, alături de Red Sox, pierde avantajul, ratând disputa încă o dată, Clemens, Torre și Yankees merg mai departe în World Series, iar Little’își pierde slujba două săptămâni mai târziu După cum comentează presa sportivă, decizia lui Little s-a bazat mai mult „pe loialitate și sentimente decât pe rațiune", lată și punctul de vedere al lui Torre: „în etapa a 7-a, lesa deja e foarte scurtă Eu m-aș preocupa de cum se simte altul abia după meci" Există mul te puncte comune între Etapa a 7-a și o tranziție complexă Toată lumea este ținută din scurt Deci este esențial să faci o mișcare din timp și să fie una fermă Nu lăsa mărul putrezit să le strice și pe celelalte Charlie devenise noul coordonator al diviziei Unul dintre subordonații săi direcți, Jim, afișa un comportament vizibil pasiv-agresiv pentru a diminua autoritatea Iui Charlie Astfel că, deseori, el: 222 Planul tâu de acțiune pentru 100 de zile • în cadruI șed ințelor, ședea în spa te și pu rta discuții anapoda sau bârfea chiar în timpul prezentărilor lui Charlie • Refuza în mod constant să lucreze la prioritățile organizaționale până ce nu finaliza munca planificată pentru prezentările anuale ale echipei sale • Refuza orice efort prealabil pe care îl presupunea vreo ședință stabilită de Charlie, întrucât nu considera că aceasta ar fi însemnat ceva Am purtat o discuție în termeni mai duri cu Charlie despre asta: -Trebuie să-l scoți pe Jim din echipa ta - Nu pot Șeful meu este cel care l-a numit pe Jim pe post și are multă încredere în el - Dacă te debarasezi de Jim, vei scădea în ochii șefului tău, el va crede că nu i-a i acordat lui Jim o șansă, te va desconsidera ca manager Dar dacă nu scapi de Jim, fii sigur că vei fi concediat în șase luni, pentru că Jim se va asigura că echipa nu pune osul la treabă Charlie l-a scos pe Jim din ecuație Șase luni după, și șeful lui Charlie a fost dat deoparte De data asta, l-a luat pe Jim cu el Ideea este aceeași pornind atât de la această poveste, cât și de la cea în care Yankees îi bat pe Red Sox în American League Championship Series Trebuie să faci ceea ce este corect pentru organizație și ceea ce trebuie față de fiecare angajat in parte Trebuie să găsești calea de a plasa oamenii potriviți pe posturile potrivite la momentul prielnic Trebuie să faci asta cât mai devreme și ferm Trebuie să te intereseze cum resimt oamenii acest lucru, dar să nu lași niciodată treaba asta să contravină luării deciziei potrivite la timpul potrivit Menține oamenii pe posturile potrivite Atunci când Bamkanai a fost promovat pentru a conduce o altă divizie, Iris a fost cea care i-a luat locul ca director executiv Dintre toți oamenii din echipa ei, favoritul ei era Jamil, care coordona departamentul tehnologic Era din cale-afară de inteligent, se pricepea de minune la Asigură-te că ai oameni adecva/i pe pozițiile potrivite 223 oameni, te puteai încrede completamente in el Echipa a avut o ascensiune remarcabilă Astfel că l-a numit pe Jamil director de operațiuni (COO - chief operating officer), convingându-l pe actualul COO să se alăture lui Bamkanai în departamentul acestuia (ceea ce ea credea a fi o mișcare de excepție), promovând pe un post de conducere pe cineva din sectorul tehnologic Primele ședințe au decurs nemaipomenit pentru Iris Ce mai echipă! Dar s-au întâmplat două lucruri Jamil era complet neobișnuit cu deciziile senior managementului care îi solicitau aprobarea în permanență și încerca să se adapteze situației Intre timp, Gahim, care se afla pe poziția secundă, a făcut numeroase greșeli de proporții, ba chiar omițând să-l pună pe Jamil la curent cu neajunsurile, în condițiile în care Jamil era foarte confuz oricum Proastă mișcare încercarea de ajustare a problemei era dureroasă, dar Iris a reușit să îl repoziționeze pe Jamil pe postul unde ar fi trebuit să rămână, adică cel de șef al departamentului tehnologic De altfel, a găsit și un COO mai pus la curent și care să coordoneze operațiunile la nivelul întregii companii Doi ani mai târziu, Jamil a avut iar șansa de a fi promovat De data aceasta a făcut față tranziției, împreună cu echipa sa Odată ce ai plasat oamenii pe pozițiile corespunzătoare, lasă-i să se desfășoare și susține-i pe acea poziție Și mai adu-ți aminte că, dacă cineva se pricepe foarte bine la o chestie, nu înseamnă că automat se va pricepe și la o alta, care necesită alte puncte-forte și altfel de motivare Elimină din timp factorii nocivi Connie nu a fost nicicând convinsă în privința lui Andrew Urma să ia o decizie referitor la el „în timp util" Apoi Andrew s-a transformat într-un facilitator în timpul unei ședințe de-a lui Connie chiar la pauză și a spus: „Să știți că eu n-am încredere în Connie Cred că mi-a sabotat posibilitatea unei promovări și vrea să mă înfunde" Se spune din bătrâni că nu poți avea încredere în cineva care nu are încredere în tine A venit momentul pe care Connie îl aștepta 224 Planul tău de acțiune pentru 100 de zile Elimină din timp factorii nocivi (sau măcar fă-o în timp util) Sherman tocmai își intrase în rol ca general manager Știa că trebuia să îmbunătățească din temelii atât departamentul de vânzări, cât și cel de marketing, iar asta cât mai repede Pentru a face acest lucru, înțelesese că era nevoie să schimbe directorii ambelor departamente; dar mai știa că ambii erau foarte valoroși pentru firmă, erau respectați și considerați angajați importanți, care ar fi putut lesne să își aducă aportul de pe alte poziții, care să le evidențieze mai bine punctele-forte, motivațiile și să-i integreze în consecință Ceea ce a făcut Sherman și părea să fie cât se poate de logic a fost să caute numaidecât înlocuitori pentru cei doi, construind în acest timp niște relații personale puternice cu aceștia și depunând efort pentru a-și da seama ce alte posturi li s-ar potrivi mai bine Mergem mai departe peste șase luni Sherman a făcut ceea ce trebuia cu directorii de marketing și vânzări A păstrat și vechile cunoștințe care ocupau aceste poziții, dar pe posturi noi și mai potrivite, în așa fel încât impactul asupra organizației să fie unul de bun augur, iar înlocuitorii să se adapteze instituției cu brio Cât de repede ar trebui să faci schimbări în interiorul echipei? De regulă, sugestia noastră este să fii gata cu planul care prevede schimbarea posturilor și punerea lui în aplicare până la finalul a 70 de zile sau 10 săptămâni Vor fi situații când va trebui să te miști mult mai repede și vor exista dăți când îți va lua mai mult să implementezi măsurile luate, dar cea de-a 70-a zi reprezintă un bun reper în timp pentru a fi luat toate aceste decizii Există un risc pe care ți-1 asumi mișcându-te prea repede Riscul este acela ca deciziile luate să fie pripite, iar tu considerat prea impulsiv Până în cea de-a 70-a zi vei avea timp să-i observi pe oameni în mediul lor de lucru, în procesul de aflare a punctelor-cheie și pe unii chiar în Asigură-te câ ai oameni adecva^pe pozițiile potrivite 225 momentele de victorii timpurii Până în acest moment trebuie să fii în stare să iei niște decizii pe baza rapoartelor anterioare și a propriilor observații Deci, nu ți se va părea că 70 de zile trec prea repede dacă vine vorba de schimbări făcute la nivelul echipei tale Riscul este și mai mare dacă te miști încet La circa 100 de zile, echipa este a ta din plin Odată ajuns în acest punct, elementul-problemă îți aparține în totalitate Nu mai poți da vina pentru eșecuri sau probleme nesoluționate pe cine a ocupat poziția ta înainte De altfel, ceilalți membri ai echipei știu care sunt verigile slabe și se poate că au știut-o chiar dinainte ca tu să preiei cârma Principalul lucru pe care îl doresc cei cu performanțe înalte este ca managementul să acționeze asupra celor care nu dau cine-știe-ce randament, astfel încât întreaga echipă să meargă mai bine 2 Dacă te miști prea lent, ceilalți membri ai echipei se vor întreba ce ți-a luat atâta Ca să fiu mai clar, se poate să nu ai șansa de a implementa toate deciziile deodată Poate va fi nevoie să pui în practică planuri de tranziție care să susțină membrii mai slabi sau să menții angajați de valoare pe poziții greșite până ce înlocuitorii lor vor fi gata să se apuce de treabă Nu sugerăm că trebuie, mai presus de toate, să faci toate aceste mișcări până la finalul a 70 de zile Spunem doar că planul este deja stabilit, trebuie doar să începi să pui în practică schimbările după cum crezi că e de cuviință, însă ideal ar fi să ai tendința să faci asta mai degrabă mai devreme decât mai târziu SFAT UTIL Fă mai rapid schimbări la nivelul echipei: înclină să faci schimbări în cadrul echipei mai repede decât crezi că ar trebui Riscurile de a te mișca prea repede nu înseamnă nimic dacă le compari cu efectul amplificat al oamenilor care se află prea mult timp pe postul greșit 2MuIțumiri lui Dave Kuhlman de la Sibson Consulting pentru aceste idei 226 Planul tau de acțiune pentru 100 de zile Harta performanței și rolurile Un declanșator-cheie al succesului este să plasezi oamenii potriviți pe pozițiile potrivite La baza Instrumentul 13 1 stă o grilă care face legătura oamenilor cu rolurile lor Grila are două categorii: performanța și potrivirea rolurilor încadrarea oamenilor în această grilă va ajuta la luarea deciziilor privind care oameni se potrivesc pe ce posturi și care nu, putând astfel să-i susții pe unii și să-i schimbi pe alții Este un instrument simplu, dar eficient, mai ales prin prisma unui subiect complex 3 Nu uita că unii oameni poate se află pe poziții greșite tocmai pentru că au depășit un anume stadiu și sunt pregătiți pentru o promovare Dacă îi vei lăsa să se piardă pe acele posturi, te vei confrunta cu un risc motivațional în continuă creștere O altă persoană se poate afla pe poziția greșită dacă muncește de îi sar capacele ca să compenseze pentru nepotrivirea dintre punctele ei forte și cele cerute de rolul pe care îl deține Caseta cu „Dezvoltă" este cea potrivită pentru acei oameni în oricare dintre situații poți vedea clar cât este de important să ai un plan care să vizeze mutarea unui angajat pe un post mai potrivit Amână aceste schimbări și te vei găsi copleșit de probleme, laolaltă cu echipa Performanța versus Potrivirea cu rolul în general, figura 13 1 sugerează următoarele acțiuni: • Susține: Rol potrivit/Peste nivelul standard: Păstrează pe poziția actuală Susține și dezvoltă Acești oameni sunt de ajutor și vor continua să ajute Asigură-te că exploatezi capacitatea lor de a face lucruri și pentru binele altora și al lor, cât mai mult cu putință ^Observă că este ceva diferit de Caseta cu 9 instrumente a lui Drotter, care intersectează performanța cu potențialul Aceasta din urmă ajută la perspectiva asupra unor probleme pe viitor Această matrice din patru casete cu performanța și potrivirea cu rolul te ajută să-ți dai seama dacă oamenii tăi se află unde trebuie chiar acum Asigură- te că ai oameni adecvați pe pozițiile potrivite 227 FIGURA 13 1 Performanță versus Potrivire cu rolul Performanta Sub nivel standard Peste nivel standard Motivație: Bun pentru alții Bun la ceea ce face Bun pentru mine Valori/Principii Atitudine Norme Puncte-forte: Talent Cunoștințe Aptitudini Rezultate, Comportamente, Comunicare • îmbunătățește: Rol potrivit/Sub nivelul standard: Investește pentru a spori performanța acestor oameni Sub îndrumarea adecvată pot avea rezultate optime; oferă-le și training și susținere • Promovează: Rolul greșit/Peste nivel standard: Caută fără tăgadă o potrivire mai bună pentru ei până nu le scade performanța Rezistă tentației de a-i ține pe pozițiile actuale Sunt de ajutor, dar există potențial pentru mai mult, • Mută: Rolul greșit/Sub nivelul standard: Mută pe o poziție mai potrivită în interiorul sau în afara echipei - imediat Măsurarea performanței se face pe baza unei revizuiri a comportamentului unui angajat pe actuala sa poziție Este dată de rezultate versus scopuri și suplimentată prin observații făcute asupra performanței recente, a atitudinii și nivelului de comunicare Măsura potrivirii cu rolul este o corelație între punctele-forte, motivații și integrarea necesare pentru rol puse față în față cu punctele-forte, motivațiile și integrarea persoanei în discuție Punctele-forte, motivațiile și integrarea solicitate de rol ar trebui sustrase chiar din descrierea postului Cele individuale ar putea fi deduse din ultima revizuire, 228 Planul tau de acțiune pentru 100 de zile Gallup's Strength FinderrM, sau vreun alt instrument sau chestionar de evaluare Notarea precisă a performanței și potrivirii cu rolul facilitează identificarea urgentă a celor care se află pentru moment pe posturile potrivite și a celor care nu Este important să nu faci confuzie între „potrivirea cu rolul" și „potențial", dat fiind faptul că există o diferență însemnată între cele două Potențialul trimite la promovări viitoare De ce este nevoie pentru ca oamenii să înregistreze ascensiuni? Care este reperul în timp pentru astfel de promovări? Potrivirea cu rolul face trimitere la poziția curentă Ce șanse sunt ca oamenii să atingă performanța de pe poziția pe care se află? Fiecare organizație în parte deține propria modalitate de a realiza un profil al posturilor Cele mai bune profiluri includ elemente-cheie precum misiune, puncte-forte, motivație și integrare O modalitate de a face acest lucru ar fi să răspunzi la următoarele întrebări pentru fiecare categorie în parte: Misiunea: • Care este misiunea acestei funcții? De ce există ea? • Care sunt responsabilitățile asociate cu rolul? • Care sunt obiectivele dorite sau rezultatele scontate? • Ce impact ar trebui să aibă un post ca acesta pentru restul organizației? Punctele-forte: • Ce talente sunt necesare pentru a obține succesul de pe poziția în discuție? (Gândește-te la talente ca la o pleiadă de idei, simțiri și atitudini care, aplicate constant, sunt productive ) • Ce aptitudini sunt necesare pentru obținerea succesului din această poziție? (la aptitudinile drept priceperi la îndemână sau ca pașii firești într-o activitate Mai pot fi comparate și cu abilitățile care pot fi transferate, cum ar fi priceperi de ordin tehnologic, interpersonal sau debusiness ) • Ce cunoștințe sunt necesare pentru dobândirea succesului din această poziție? (Asta înseamnă un cumul de lucruri de care Asigura-te câ ai oameni adecvau pe pozițiile potrivite 229 deținătorul postului să fie conștient sau pe care să ie știe Ce educație se cere sau ce experiență și calificări în domeniu?)4 Motivația: • Cum se potrivesc sarcinile impuse de post cu ceea ce îi place sau displace persoanei în cauză, cu ideea pe care aceasta o are despre job-ul său? • Cum va progresa persoana către scopul pe termen lung? Ce o va menține concentrată, pe linia de plutire? Integrarea: • Se potrivesc valorile persoanei cu cele ale echipei? • Stilul și personalitatea angajatului se potrivesc cu caracteristicile companiei? • Stilul și personalitatea angajatului sunt în concordanță cu stilul de lucru și caracteristicile supervisorului? Asigură-te că ai oameni adecvați pe pozițiile potrivite - trecere în revistă și implicații Stabilește procesele organizaționale adecvate pentru a atrage, dezvolta, încuraja, planifica și a face tranziții de talent în timp Misiunea ajută Ia conturarea unei imagini despre organizarea ideală și ajută la identificarea rolurilor necesare Viziunea ajută la identificarea rolurilor pe care trebuie să se pună cel mai mult accentul Potrivește performanța, punctele-for te, motivația și integrarea fiecărui angajat în parte cu rolurile din cadrul instituției: • Susține și ajută pe cei cu performanțe pe pozițiile adecvate • îmbunătățește performanța celor cu randamente mici, atribu-indu-le și lor pozițiile potrivite 'Definițiile puncte]or-forte sunt luate din New Discover Your Streiigths, de Buckirigham și Clîfton (New York: Free Press, 2001) 230 Planul tau de acțiune pentru 100 de zile • Promovează pe cei cu înalte performanțe pe poziții mai bune, în timp • Mută pe cei cu randament scăzut de pe pozițiile necorespunzătoare pe altele mai bune și fă-o acum Unele dintre cele mai neplăcute alegeri pe care va trebui să le faci vor avea loc chiar acum Este una dintre situațiile în care, dacă încerci să fii pe placul tuturor, vei sfârși prin a nu mulțumi pe nimeni Alegerea de a lua măsuri privind oamenii de pe poziții greșite acum sau care vor ajunge curând acolo nu este chiar cea mai plăcută parte din misiunea de a fi lider Dar este una fundamentală ÎNTREBĂRI PE CARE AR TREBUI SĂ ȚI LE PUI • Oare fac schimbări în rândul angajaților pe cât de repede ar trebui? • Am o susținere bună și planuri pentru împrejurări neprevăzute? • Am pus la punct toate procesele pe termen lung? Asigură-te că ai oameni adecvați pe pozițiile potrivite 231 INSTRUMENTUL 13 1 (se poate descărca de pe Internet) Grilă pentru performanță și potrivire cu rolul* Performanță versus Potrivire cu rolul Performanța Sub nivel standard Peste nivel standard Rezultate, Comportamente Comunicare Puncte-forte: Talent Cunoștințe Aptitudini Motivație: Bun pentru alții Bun la ceea ce face Bun pentru mine Integrare: Valori/Principii Atitudine Norme Măsuri la nivelul angajaților Rol potrivit/Peste nivelul standard: Păstrează pe poziția actuală Susține și dezvoltă Acești oameni sunt de ajutor și vor continua să ajute Asigură-te că exploatezi capacitatea lor de a face lucruri și pentru binele altora și al lor, cât mai mult cu putință Rol potrivit/Sub nivelul standard: Investește pentru a spori performanța acestor oameni Sub îndrumarea adecvată pot avea rezultate optime; oferă-le și training și susținere Rol greșit/Peste nivel standard: Caută fără tăgadă o potrivire mai bună pentru ei până nu le scade performanța Rezistă tentației de a-i ține pe pozițiile actuale Sunt de ajutor, dar există potențial pentru mai mult Rol greșit/Sub nivelul standard: Mută pe o poziție mai potrivită în interiorul sau în afara echipei - imediat ‘Copyright © PrimeGenesis ® LLC Pentru a personaliza acest document, poți descărca Tool 13 1 de pe site-ul www onboarding-tools com Documentul poate fi deschis, editat și printat folosind Microsoft Word sau alte aplicații de procesare de text CAPITOLUL 14 Dezvoltă oameni, planuri și practici pentru a folosi în avantajul tău circumstanțele schimbătoare Partea I: POZIȚIONEAZA-TE sau VINDE-TE: IDENTIFICĂ si EVITĂ pericolele: ANALIZEAZĂ-TE SINGUR Partea a ll-a: Preia controlul asupra PROPRIULUI START Fuzzy Front End Adoptă FUZZY FRONT END Ziua 1 30 60 Partea a lll-a: Alcătuiește o ECHIPĂ de înaltă performantă I 45 Exploatează MOMENTELE-CHEIE pentru a mijloci performanța echipei Investește în VICTORIILE TIMPURII pentru a consolida încrederea echipei Campanie de COMUNICARE continuă Preia controlul asupra ZILE11 Hotărăște-le cum să ABORDEZI noua cultură organizatkmalâ Introdu un IMPERATIV-CHEIE de efect 100 I 70 Asigură-te că ai oameni adecvați pe POZIȚIILE potrivite Dezvoltă OAMENI, PLANURI și PRACTICI T j imita dată de cele 100 de zile este un moment bun pentru a începe să te gândești cum vei dezvolta oamenii, planurile și obiceiurile tale pentru a folosi în propriul avantaj circumstanțele schimbătoare Este util să stabilești un ritm previzibil Aceasta le va permite oamenilor să petreacă mai puțin timp îngrijorându-se cu privire la proces și mai mult timp încercând să-și dea seama cum să reacționeze și să profite de pe urma inevitabilelor schimbări din jurul lor Probabil nu vei fi surprins 233 234 Planul tau de acțiune pentru 100 de zile să afli că o schemă de tipul oameni - planuri - practici reprezintă un punct de plecare bun pentru a face acest lucru Folosirea schimbărilor inevitabile în avantajul propriu Merită să ții cont de următoarele elemente în mod regulat: Oameni Planificarea succesiunii • Combină favorabil planurile de dezvoltare organizațională pe termen lung cu planul strategic pe termen lung (cel care vizează mai mult de trei ani) • Fă acest lucru an de an Managementul performanței și revizuirea talentului (Se întinde pe un an, de întreprins anual) • Monitorizează progresul planului de succesiune pe termen lung și nevoile privind aptitudini aferente • Fă acest lucru an de an Planuri Planificare, reinventare și revizuire strategică • încearcă să vezi evoluția afacerii pe termen lung și în detaliu (este vorba de circa trei ani de acum încolo); aceasta va duce la alegeri referitoare la modul în care trebuie create și alocate resurse de-a lungul acestei perioade consistente • Fă acest lucru an de an Planificare, reinventare și revizuire operațională • Asigură-te că planurile operaționale potrivite (care vizează următorul an) sunt de așa natură stabilite încât te vor ajuta să atingi scopurile dorite pe anul următor • Fă acest lucru an de an Dezvolta oameni, planuri și practici 235 Practici Revizuiri de business și actualizări ale planului • Monitorizează progresul în contextul planului operațional (se va întinde pe un an) și fă ajustările necesare la mijlocul traseului parcurs • Fă acest lucru semestrial Actualizări și ajustări ale momentelor-cheie • Identifică lunar care sunt momentele-cheie pentru a menține echipa concentrată pe cele mai importante aspecte - ca echipă • Fă acest lucru lună de lună Analizarea acestor lucruri pornind de la aceste orizonturi temporale îți va permite să creezi un echilibru binevenit între perspectiva pe termen lung și finalizarea termenelor de interval mai scurt Mai mulți clienți de-ai noștri au inserat astfel de practici în programa ședințelor anuale/semestriale/lunare Ideea este ca o ședință să aibă loc lună de lună, adăugându-se un răgaz fiecărui semestru pentru a te adresa problemelor pe termen lung Este un ciclu care prevede ca fiecare piesă să se lege cumva de următoarea Folosește ca punct de plecare acest calendar, apoi ajustează-1 ca să se potrivească cu nevoile organizației pe care o conduci, fără a omite nici un element-cheie: Semestru Lună Program 1 1 Actualizare și ajustare a momentelor-cheie 1 2 Revizuire și ajustarea businessului/Revizuiri ale talentului 1 3 Actualizare și ajustare a momentelor-cheie 2 1 Actualizare și ajustare a momentelor-cheie 2 2 Revizuire și ajustare a businessului/Revizuiri și planificări strategice 2 3 Actualizare și ajustare a momentelor-cheie 236 Planul tau de acțiune pentru 100 de zile Semestru Lună Program 3 1 Actualizare și ajustare a momentelor-cheie 3s 2 Revizuire și ajustare a businessului/Planificarea succesiunii 3 3 Actualizare și ajustare a momentelor-cheie 4 1 Actualizare și ajustare a momentelor-cheie 4 2 Revizuire și ajustare a businessului/Revizuiri și planificări operaționale 4 3 Actualizare și ajustare a momentelor-cheie Obișnuiește-te cu inevitabilele surprize John Wooden, legendarul antrenor al echipei de baschet UCLA, ale cărui echipe au câștigat 10 uimitoare campionate NCAA, a spus: „Lucrurile ies cel mai bine pentru cei care se bucură cel mai mult de cum au ieșit lucrurile" Ca lider, ține de tine să te bucuri din plini de cum au ieșit treburile Indiferent de cât de bine ai pus la punct transferul tău și ce însemna el în primele 100 de zile, oricât de disciplinat ai fi și în continuare, unele lucruri se vor petrece altfel decât te-ai fi așteptat tu Deseori, abilitatea ta de a merge mai departe în timp ce reacționezi la aspecte neașteptate sau neplanificate va constitui factorul decisiv în a determina dacă transferul tău a fost un succes sau un eșec Unul dintre marile avantaje oferite de un demaraj timpuriu, asociat cu rapida punere în funcțiune a capacității tactice este că tu și echipa ta veți fi gata mult mai repede să vă obișnuiți cu circumstanțele schimbătoare și surprizele adiacente Adu-ți aminte că abilitatea dea reacționa cu flexibilitate și lejeritate este un semn distinctiv pentru o echipă care dispune de capacitate tactică Ședința anuală/semestrială/lunară va permite echipei tale să depisteze și să reacționeze la schimbările care ar putea avea un impact asupra oamenilor din interiorul echipei în timp Nu toate surprizele sunt și egale ca proporții Cea dintâi sarcină a ta este să le identifici astfel încât să suscite o reacție potrivită din partea ta și a echipei Dacă este o chestiune minoră și temporara, menține echipa Dezvoltă oameni, planuri și practici 237 axată pe prioritățile deja existente Dacă este infimă, dar trainică, încearcă să o adaptezi dezvoltării pe care o vei aplica în rândul oamenilor, a planurilor și a practicilor Este cu totul altceva când vine vorba de surprizele de proporții Dacă sunt temporare, vei dori să treci la managerierea pe timp de criză Dacă durează, va trebui să ai o reacție fermă și să faci schimbări profunde pentru a face față noii realități Când faci o evaluare a schimbării, folosește Tabelul 14 1 ca să ai un îndrumar către găsirea unei reacții potrivite TABELUL 14 1 Harta schimbărilor Tip Impact temporar Impact durabil Schimbare majoră Schimbare minoră Manageri ază Pune în funcțiune managementul de criză Tratează cu lejeritate Controlează și rămâi concentrat pe priorități Reîncepere Necesită o rearanjare fundamentală in rândul oamenilor, planurilor și practicilor Dezvoltă Inserează în evoluția continuă planificată pentru echipă Schimbările majore, dar temporare Schimbările majore, dar temporare au un impact imediat fie pozitiv, fie negativ Nu înseamnă că așa va fi până la capăt întocmai așa cum o criză manevrată profesional poate deveni un factor de bun augur, un eveniment major tratat cu prea mare ușurință poate să se transforme într-o criză în toată puterea cuvântului Diferența se rezumă la planificare, implementare și monitorizare - dar mai ales planificare Pentru a te ajuta cu aceste aspecte, am inclus câteva idei despre managerierea pe timp de criză sau neajunsuri în Anexa III Le vei găsi enumerate cu precizie, astfel încât să li te poți adresa numaidecât Planificii în avans cât poți de mult, anticipând evenimente posibile și crize de tot felul și având deja la dispoziție o serie de proceduri pe care să le urmezi în acest caz Este mai puțin important să poți identifica actualele crize și probleme care te pot ajunge momentan Ideea principală este ca tu și instituția din care faci parte să știți deja cum să reacționați în fața evenimentelor neprevăzute și să revizuiți periodic situația pentru a fi gata să reacționați la surprize când te lovesc 238 Planul tău de acțiune pentru 100 de zile Când dai peste o surpriză inevitabilă, fă o pauză pentru un moment ca să pui la punct un plan anume pentru acel eveniment sau acea criză, folosindu-te de reacția la care te gândiseși deja ca punct de plecare Analizează bine situația - rezultatul dorit și abordarea de bază - clarifică ce va fi făcut și de către cine, cum vei comunica cu toți mandatarii principali pentru a ajunge la rezultatul dorit Implementează, pe baza procesului de bază de manageriere a momentelor-cheie Diferența principală constă în faptul că, în loc să ții ședințele pentru momentele-cheie lunar, cel mai sigur vei dori să le faci mai la obiect și poate chiar zilnic, dacă nu și mai frecvent Monitorizează Lucrurile au prostul obicei de a ieși de sub control din cauză că cineva nu este atent la un moment dat Este greu de știut când s-a încheiat pe deplin evenimentul sau criza de moment Deci fă-ți un obicei din a supraveghea mersul lucrurilor puțin mai mult decât ai face-o în mod normal Apoi învață din această experiență cum să faci față unei astfel de întâmplări pe viitor Va mai exista cu siguranță una De ordin major și durabilă Schimbările majore care mai sunt și durabile cer de la sine un nou început Poate fi vorba de schimbări materiale privind aspecte cum ar fi nevoile clienților, direcția colaboratorilor, strategiile concurenței, sau pur și simplu de mediul economic, politic sau social în care îți desfășori operațiunile Sau poate vorbim despre schimbări interne, cum ar fi reorganizări, achiziții sau derivate O schimbare majoră și durabilă prin care aproape garantat vei trece la un moment dat este cea prilejuită de schimbarea șefului sau schimbarea șefului șefului tău Mai aruncă o privire la paragraful care tratează problema cu un nou șef din capitolul 5 și pune în aplicare ideile de acolo, chiar acum Indiferent de ce schimbare ar fi vorba, dacă este majoră și trainică, apasă pe butonul de restartare întoarce-te taman la începuturi, fă o analiză de ansamblu a situației, identifică mandatarii principali, verifică din nou care este mesajul tău, reia campania proprie de comunicare, fă ca oamenii, planurile și practicile tale să fie din nou în concordanță cu scopul de bază Nu uita că cel care se adaptează cel mai bine câștigă Dezvoltă oameni, planuri și practici 239 Nu uita de campania de comunicare Unul dintre stâlpii unui leadership de succes este o campanie de comunicare constant susținută Și ea trebuie să evolueze pentru a putea profita de pe urma circumstanțelor schimbătoare Mesajul tău poate rămâne același în cazul schimbărilor minore Dar dacă avem de-a face cu o schimbare majoră, mesajul tău și punctele principale trebuie să se modifice pentru a se adapta unei noi realități în unele cazuri, schimbarea poate fi într-atât de semnificativă încât să someze o campanie de comunicare cu totul și cu totul nouă în orice caz, asigură-te ca tu controlezi propriul mesaj și modul în care acesta este comunicat Finis origine pendet (finalul depinde de început) - așa grăiește poetul latin Manilius Odată cu transferul către o nouă poziție de lider, dacă nu ai nimerit cum se cuvine demarajul, finalul nu va arăta prea bine Dacă urmezi sfaturile din această carte și profiți de instrumentele pe care ți le oferă, vei conduce cu siguranță echipa ta pe culmile succesului, atunci când trebuie și cum trebuie Făcând asta, vei naște încredere, loialitate și angajament - și echipa ta te va urma Utilizând metodologiile dovedite pentru o îmbarcare favorabilă, punându-ți în valoare și sincronizând persoanele, practicile și planurile (P3), vei pune bazele unei capacități tactice care să-i ajute și să-i inspire pe alții să își dea silința din plin întru atingerea unui scop comun însemnat și mulțumitor, ce va oferi rezultate mai bune mai repede decât ar fi crezut cineva ANEXE Instrumente esențiale pentru succesul pe termen lung al unui lider I Leadershipul - cadre pentru a gândi și a acționa ca un lider II Evaluarea situațiilor - linii directoare pentru a evalua cei cinci C III Comunicarea - cadre de comunicare IV Planurile - procesul strategic V Oamenii și practicile - procese operaționale și organizaționale Următoarele subiecte merită să fie aprofundate: leadership, evaluarea situațiilor, comunicare, strategie și procese Anexele de la 1 la 5 se concentrează pe aceste subiecte, însă nu intenționează să fie exhaustive sau definitive Ele sunt destinate să energizeze și să împrospăteze modul în care tratezi aceste elemente de bază ale managementului, pe măsură ce stabilești planul tău de acțiune pentru 100 de zile Așa cum ne place nouă să spunem clienților noștri: „Probabil că știi deja foarte mult, dacă nu totul, despre aceste lucruri Noi nu facem decât să îți reamintim câteva principii simple, de bază, care te vor ajuta să fii extrem de eficient " 241 ANEXA I Leadershipul p A artea I a lucrării se numește „Creează-ți noua funcție de leadership" Am împărțit în bucăți mai mici componentele comunicării și ale leadershipului, într-un set de elemente de bază Folosește ceea ce urmează ca listă de verificare, pentru a te asigura că îți vei crea propriul potențial de leadership 1 Mai întâi ascultă Cei care știu să asculte sunt foarte buni atunci când vine vorba de stabilirea de legături Mulți lideri noi își bazează noua funcție pe puterea unor abilități de altfel mult mai îngustate, sau pe mulțumiri, și există posibilitatea să nu aibă nici tendința naturală, nici oportunitatea de a dezvolta abilități eficiente de conectare Poziția noastră este fermă: trebuie să-ți cultivi abilitățile și comportamentul de ascultător, indiferent dece parte a spectrului te vei afla Ca în cazul majorității abilităților, la început îți vei da seama că este vorba despre un lucru pe care trebuie să-l dezvolți pe termen lung, pe măsură ce începi să-l pui în practică din punct de vedere tactic Recomandăm în primul rând dezvoltarea unor abilități înnăscute de a asculta la început Și, chiar și înainte să asculți, citește mai întâi Limbajul trupului, expresiile faciale, tonul vocii - toate acestea comunică ceva cu mult înainte să faci schimb de cuvinte cu cineva Nu uita să asculți și să citești atunci când mergi la întâlniri, participi la conversații etc Apoi, fă o trecere în revistă pentru a vedea care este elementul cheie referitor la cunoaștere care îți permite să îndeplinești eficiența pe care ai dorit-o 242 Anexe 243 2 Vorbește cu scopul de a asculta și stabilește legături mai bine Cei care au experiență în comunicare vor vorbi cu scopul de a asculta Ei folosesc un proces „socratic", pun întrebări sau propun idei posibile, care să creeze un mediu în care informația cheie sau schimbarea punctului de vedere vor apărea pe firmament Conectarea cu punctul de vedere al altei persoane este o tehnică critică Acest lucru este important și esențial în ceea ce privește situațiile conflictuale: „Ok, lasă-mă să văd dacă am înțeles bine ceea ce vrei să spui" „Voi recapitula să văd dacă am înțeles bine punctul tău de vedere" „Lasă-mă să văd dacă am înțeles greșit " Simplul gest al semnalării faptului că vrei să colaborezi cu acea persoană, pentru a ajunge la o înțelegere, elimină antagonismul sau opoziția, inducând ideea de cooperare și mărind nivelul de încredere Oamenii pun în practică leadershipul vorbind deschis despre un scop, ajutând la conturarea unui punct de vedere comun 3 Imaginează-ți care este punctul de vedere al liderului sau al acționarului cheie Pentru a pregăti calea spre leadership, trebuie să vezi lucrurile din perspectiva mai largă a liderului Străduiește-te să înțelegi care sunt scopurile și obiectivele echipei sau organizației Acestea pot fi explicite sau nu (încă) Apreciază propria muncă și subiectele sau problemele care decurg din acest punct de vedere Liderii se străduiesc ca echipa să vadă, să înțeleagă și să se dedice misiunii, viziunii, scopurilor, strategiilor și valorilor grupului Liderii pot conduce grupul într-o anumită direcție, fiindcă este responsabilitatea lor să facă acest lucru Prin faptul că se conectează la scopurile fundamentale ale grupului, ajuți liderii și acționarii cheie să realizeze ceea ce au dorit 4 Identifică potențialele zone de leadership Dacă înțelegi scopurile grupului și ale liderului, vei descoperi ample oportunități pentru a înainta în direcția potrivită Te încurajăm să îți reamintești că acțiunile tale comunică mesajele dincolo de suprafață Asumă-ți o responsabilitate mai mare decât ți se cere 244 Anexe Ajută un coleg să nu o ia pe un drum greșit în fiecare situație, apreciază oportunitatea din punct de vedere a ceea ce poți face, care este perspectiva colegilor, subordonaților și a superiorilor pe termen scurt, care sunt riscurile implicate și cum pot fi construite percepțiile pozitive referitoare la tine ca lider pe termen lung 5 Condu prin: • Muncă: munca se referă la muncă Dacă nu poți să faci munca pe care trebuie să o faci, este dificil să ajungi unde vrei să ajungi Lucrează bine Dar nu lucra la probleme care nu sunt importante pentru oamenii cu care lucrezi Identifică valorile organizației - și în special valorile referitoare la leadership - și asigură-te că ești în concordanță cu acele valori Identifică structura și calea prin care organizația apreciază munca și asigură-te că ești în concordanță cu ele • Cunoaștere: mai bună decât munca asiduă este cunoașterea Leadershipul este rezervat adesea celor care dau dovadă de o cunoaștere reală Există multe modalități de a da dovadă de cunoaștere și perspectivă în moduri care să se dovedească a fi importante pentru organizație Se poate referi la produsul sau serviciul principal al unei organizații Se poate referi la baza principală de clienți, la structura organizațională sau, ei bine la aproape orice aspect important al unui business Echipele au nevoie în mod constant de perspectivă, pentru a putea face față provocărilor și a avea o evoluție bună Vei avea zilnic oportunități pentru a rezolva problemele colegilor tăi, astfel încât să creezi un leadership eficient • Încredere: încrederea este o caracteristică cheie a celor care sunt promovați în posturi de conducere Dar ea apare în multe forme și este esențial de știut care sunt importante pentru leadeship și pentru companie ca întreg Un lider inteligent știe cum să impulsioneze o responsabilitate neplăcută, comunicând pur și simplu că sunt de încredere din acest punct Anexe 245 de vedere Acest mesaj trebuie să fie clar; ești capabil și se poate avea încredere în tine în momentele esențiale • Judecată: liderii cu experiență folosesc de obicei acest cuvânt pentru a lua decizii importante despre promoțiile și oportunitățile semnificative Această persoană are o judecată bună? Sau: are o judecată perfectă, a dat dovadă în mod constant de o judecată extraordinară Acest lucru se spune și despre tine? De ce? De ce nu? încă o dată, este important să știi valorile și culturile organizației Judecata bună poate fi percepută diferit într-o firmă aflată la început față de o companie foarte mare și cu vechime pe piață O parte importantă a rațiunii este să cunoști cadru! de valori importante în luarea deciziilor într-o organizație și să fii conștient de modul în care o anumită situație se potrivește în acest cadru Mai mult, conștientizarea implicațiilor este marca unei bune judecăți Un risc calculat, dar mare, poate fi considerat o judecată excelentă în anumite organizații, chiar dacă dă greș Cuvântul judecată se leagă adesea de relațiile stabilite cu oamenii Iar asta ne aduce înapoi la etapele timpurii ale procesului - ascultare, conectare, înțelegere - dar și la cunoașterea scopurilor și valorilor organizației Liderii conduc oamenii și trebuie să ia decizii sau să acționeze cu și în legătură cu oamenii Chiar dacă nu conduci oamenii în mod oficial, ești implicat în mod invariabil în evaluarea personalului și a muncii lor O apreciere corectă se manifestă ea însăși în aceste modalități informale cu mult înainte ca cineva să îți propună în mod oficial să fii manager • Energie: oamenii subestimează importanța energiei în cazul leadershipului sau pentru sănătatea și succesul unei echipe sau organizații Leadershipul este adesea direct legat de efectele energiei unei persoane Câteva sfaturi: 1 Impulsionează grupul vorbind despre targeturi și scopuri 2 Laudă tot ceea ce e bun 3 Nu aproba comentariile negative, dar apelează la ele dacă este cazul 246 Anexe 4 Asigură-te că echipele descoperă modalități de a celebra succesul 5 Fii atent la dispoziția negativă a persoanelor sau grupului și încearcă să vezi ce anume le-a determinat 6 Supraveghează-ți propriile toane și găsește modalități să le transformi în ceva pozitiv • Umor: caută modalități pentru a folosi umorul ca să cnergi-zezi grupul O greșeală comună pe care o fac liderii sau potențialii lideri este lipsa simțului umorului vizavi de propria persoană Opusul - să faci haz pe seama altcuiva - este contraproductiv Dacă așa funcționează umorul tău, învață să-l redirecționezi îți va provoca necazuri Dacă tot vorbim despre necazuri, fii atent la umorul care apare în situații infor-male, în special dacă implică și consum de alcool Ține-te departe de necazuri și ajută-i pe colegii tăi să facă la fel • ■ Conflict: conflictele pot paraliza echipele și pot bloca organi- zațiile Prin urmare, există oportunități de leadership Evită conflictele inutile Tendința de a intra în conflicte și de a le manipula greșit îți pot afecta în mod iremediabil cariera în grupuri există aproape mereu conflicte interne Un semn cheie al unui lider este persoana care poate ajuta grupul să depășească conflictele Evită să iei partea cuiva și caută modalități de stingere a conflictului Dacă ești bine pregătit - și asculți, stabilești legături și înțelegi atât persoanele, cât și scopurile grupului (apropo, în acest caz umorul este esențial) - vei avea instrumentele pentru a ajuta la mutarea grupului într-un loc mai bun Iar grupul va aprecia și te va recunoaște ca lider • Inspirație: poate că ar fi trebuit să vorbim în primul rând despre asta, dar e bine și acum Liderii de succes au tendința să știe cum să aleagă conceptele și limbajul care îi inspiră pe oameni Valorile și scopurile îi inspiră pe oameni Pasiunea și angajamentul personal îi inspiră pe oameni Familia, umanitatea și legăturile personale îi inspiră pe oameni Inspirația este diferența dintre o echipă care apare în peisaj, își face treaba și pleacă și una în care oamenii sunt satisfăcuți de Anexe 247 munca lor și de succesul echipei lor Elementele principale sunt relațiile individuale pe care le ai cu colegii Poți începe să activezi inspirația cu mult înainte să fii în poziția să stabilești scopuri pentru o echipă și a provoca membrii echipei pentru a avea succes 6 Trăiește clipa Sperăm că acest demers te-a adus în starea mentală în care poți consolida leadershipul printr-o abordare metodică și proactivă, în ceea ce-i privește pe colegii tăi și locul tău de muncă Mai devreme sau mai târziu (și, dacă în anii precedenți ai fost eficient, probabil că mai devreme și nu mai târziu) se va ivi o oportunitate de leadership Va trebui să acționezi în mod decisiv Dacă te gândești la acest lucru, vei recunoaște imediat oportunitatea Apreciază dinainte cum vei reacționa în diferite situații Mulți dintre noi ne comportăm altfel decât o facem de obicei, adesea în detrimentul nostru Comportamentul impulsiv sau panicat devine unul tipic în general, nici unul nu este indicat Asta nu înseamnă că o strategie calculată este cea mai bună reacție Dar lucrurile așa ar trebui să stea în orice caz, gândește-te cu atenție cum ai reacționa în mod obișnuit și ce poți face ca să te asiguri că reacționezi în modul în care ai dorit Răspunsul la câteva întrebări te-ar putea ajuta să te pregătești dinainte Ești pregătit pentru o modificare a responsabilităților? Ești dispus să-ți asumi un anumit risc sau să te confrunți cu un anumit disconfort? Cum îți acorzi timp ca să te pregătești? Și, nu în ultimul rând, cum poți trece de la sentimentele tale volatile la esența leadershipului - a asculta, a stabili legături, a înțelege și a stabili scopuri-și să te asiguri că vei comunica aceste lucruri chiar în mijlocul situației? Dacă ți-ai pregătit un plan de carieră și treci prin elementele de leadership despre care am discutat aici, ar trebui să fii într-o formă excelentă Reamintește-ți pașii patru și cinci ai Planul de carieră în cinci pași - opțiunile și alegerile Știi aceste detalii, așa că vezi ce oportunități vor apărea, astfel încât să fii pregătit să reacționezi ANEXA a ll-a Evaluarea situațiilor c Cz copul fundamental al acestui instrument este să evalueze ce anume se întâmplă cu clienții, colaboratorii, capacitățile, competitorii și condițiile (cei cinci C) și să pună totul într-o analiză SWOT, astfel încât tu să-ți poți da seama care sunt punctele tari și problemele afacerii Cei cinci C • Clienții: prima linie, lanțul de clienți, utilizatorii finali, persoanele cu influență • Colaboratorii: furnizori, aliați, lideri din comunitate/guvern • Capacitățile: umane, operaționale, financiare, tehnice, active cheie • Competitorii: direcți, indirecți, potențiali • Condițiile: sociale/demografice, politice/guvernamentale/de reglementare, economice, de piață Clienții includ persoanele cărora compania ta le vinde - clienți direcți, care îți oferă bani Sunt incluși și clienții lor, clienții clienților ș a m d în cele din urmă, se ajunge la utilizatorii finali sau la consumatorii produselor tale, indiferent despre ce ar fi vorba în final, există persoane care influențează deciziile de cumpărare ale diverșilor clienți la toate aceste lucruri în calcul Federal Express vinde servicii de livrare peste noapte către departamentele de achiziții din corporații, care contractează acele servicii în folosul managerilor companiei Dar factorii reali de decizie sunt asistentele adiministrative ale managerilor Așa că Federal Express își targetează acțiunile de marketing nu persoanelor care scriu cecurile, nu managerilor, ci factorilor reali de influență Adresează reclamele 248 Anexe 249 acelor factori de influență și conving secretarele să apeleze la serviciile lor în loc să folosească poșta impersonală Colaboratorii includ furnizorii, partenerii de afaceri și cei care oferă servicii și produse suplimentare Ceea ce leagă aceste grupuri este faptul că se vor descurca mai bine dacă tu te descurci mai bine, așa că este în interesul lor, indiferent că știu sau nu acest lucru, să te ajute să reușești Gândește-te la Microsoft și ia Intel Gândește-te la hot dog și la muștar Așa cum orice relație are două sensuri, așa trebuie să fie și analiza ta Trebuie să înțelegi interdependențele și angajamentele reciproce Ori de câte ori aceste dependențe și angajamente sunt dezechilibrate, natura relațiilor se va modifica în mod inevitabil Capacitățile sunt acele abilități care te pot ajuta să oferi clienților tăi produse sau servicii mai bune, diferențiate Printre acestea se numără foarte multe lucruri, începând de la acces la materiale și capital la fabrici și echipamente și până la oameni și brevete Acordă o atenție specială oamenilor, planurilor și practicilor Competitorii sunt acele persoane cărora clienții le pot da banii lor, în afară de tine Fără să mai reluăm tot ceea ce s-a spus până acum despre miopia de marketing, este important să ne trecem în revistă concurenții Concurenții reali ai companiei Amtrak sunt celelalte firme de transport, cum ar fi automobilele și avioanele Competiția pentru banii consumatorului poate fi la fel de variată ca educația unui copil la facultate versus o vacanță la Disneyland In analizarea acestor concu-renți este important să te gândești la obiective și strategii, dar și la puncte tari și puncte slabe, astfel încât să poți prevedea cum se vor comporta consumatorii Condițiile înseamnă orice are legătură cu mediul în care faci afaceri Verifică neapărat tendințele sociale, politice, demografice și economice De asemenea, gândește-te la implicațiile acestor tendințe asupra șanselor de reușită ale organizației, pe termen scurt, mediu și lung 250 Алехе INSTRUMENTUL А2 1 (se poate descărca de pe Internet) Analiza celor cinci C* 1 Clienți (prima linie, lanț de clienți, utilizatori finali, persoane cu influență) Nevoi, speranțe, preferințe, angajamente, strategii, raportul preț/ valoare în funcție de segment Clienți direcți/din prima linie Universul oportunităților - piața totală, volum în funcție de segment Situația curentă - volum în funcție de client, profit per client Lanțul clienților: Clienții clienților - piața totală, volumul în funcție de segment Strategiile clienților curenți, volumul și profitabilitatea pe segment Utilizatorii finali: preferințe, consum, utilizare, loialitate raport preț/ valoare și percepții referitoare la produsele noastre și la cele ale competitorilor Persoane cu influență: Factori cheie care influențează clienții și utilizatorii finali să cumpere și să ia decizii de utilizare 2 Colaboratori (furnizori, parteneri de afaceri, alte surse, lideri din comunitate / guvern) Strategii, modele de profit/valoare pentru acționarii interni și externi (sus, jos, în jur) 3 Capacități Umane (includ stilul și calitatea managementului; strategia de diseminare; cultura: valorile, normele, concentrarea, disciplina, inovația, типсгі în echipă, execuția, caracterul urgent, politicile) ‘Copyright © PrimeGenesis ® LLC Pentru a personaliza acest document, poți descărca Tool A2 1 de pe site-ul www onboarding-tools com Documentul poate fi deschis, editat și printat folosind Microsoft Word sau alte aplicații de procesare de text Anexe 251 IN ST R U M ENTUL A2 1 (continuare) Operaționale (includ integritatea proceselor de business, eficiența structurii organizaționale, corelații între rezultate și recompense și administrare corporatistă) Financiare (includ utilizarea capitalului și a activelor și managementul investițiilor) Tehnice (includ procesele esențiale, sistemele informatice, capacitatea de suport) Active cheie (includ branduri și proprietate intelectuală) 4 Competitori (direcți, indirecți, potențiali) Strategii, modele de profit/valoare, profit per segment, surse de laudă 5 Condiții Tendințe sociale/demografice Tendințe politice/guvernamentale/de reglementare Tendințe economice la nivel micro și macro Definirea pieței, fluxuri de intrări, fluxuri de ieșiri, substitute etc -tendințe REUNIREA: Analiza SWOT și modul de gândire: Surse, elemente determinante ale veniturilor și valorilor Strategia curentă/folosirea resurselor: Coerent? Adecvat? Strategie de fado? Puncte de vedere și scenarii (pentru a stabili: Ce? Și ce dacă? Ce-i de făcut?) 252 Anexe Analiza SWOT O analiză SWOT (puncte tari și puncte slabe la nivel intern versus oportunități și amenințări externe) reprezintă un bun instrument pentru a rezuma și a evidenția realitatea curentă (vezi Instrumentul A2 2) Punctele cheie de sprijin sunt punctele tari la nivel intern, care pot fi folosite pentru a profita de oportunitățile externe Ele reprezintă modalități de a câștiga De exemplu, dacă ai un sistem puternic de distribuție a băuturilor și sistemul public de alimentare cu apă este contaminat, te-ai putea folosi de sistemul tău pentru a livra oamenilor apă îmbuteliată sigură Problemele de business sunt tone de slăbiciune internă, vulnerabile în mod special la amenințările externe Remedierea acestora reprezintă modalități de a evita pierderile Dacă ai standarde de siguranță slabe în fabricile tale și apare o nouă lege care să te oblige să adopți standarde legale de siguranță, înseamnă că va apărea o problemă în final, avantajul competitiv este cel mai probabil unul dintre punctele cheie de susținere, care te ajută să faci față problemelor de business Folosește o analiză SWOT care să îți îmbunătățească cele trei zone esențiale: 1 Surse, elemente determinante și obstacole în calea veniturilor și a valorii 2 Strategie curentă/folosirea resurselor: Coerent? Adecvat? Strategie de fado? 3 Puncte de vedere și scenarii (de stabilit: Ce? Și ce dacă? Ce-i de făcut?) Surse, elemente determinante și obstacole în calea veniturilor și a valorii » Surse de venituri și valoare De exemplu, energia vine din baraj • Elementele care determină modul în care potențialul se transformă în realitate Turbinele creează energie • Obstacolele ne împiedică să avem o evoluție mai bună De exemplu, capacitatea turbinelor este de 1 milion de galoane pe zi Anexe 253 înțelegerea surselor, a elementelor determinante și a obstacolelor îți oferă mai multe informații, pentru a rezolva cu bine problemele Strategia curentă/Folosirea resurselor: Coerent? Adecvat? Strategie de fado? • Coerență? Resursele sunt folosite astfel încât să se îndrepte toate în aceeași direcție? Există extrem de multe situații în care o parte a organizației întreprinde anumite acțiuni ca să consolideze o zonă, în timp ce o alta parte a aceleiași organizații întreprinde acțiuni care afectează puterea acelei zone De exemplu, marketingul spune oamenilor că brandul X ar trebui să fie comparat cu produsele din categoria A, iar vânzările pun brandul pe raft chiar lângă produsele din categoria B • Adecvat? Ai suficiente resurse pentru a-ți atinge obiectivele? • Strategie de fado? Ceea ce faci în prezent se potrivește cu strategia ta declarată? De exemplu, discounturile de preț nu se potrivesc cu o strategie de poziționare premium Puncte de vedere și scenarii (de stabilit: Ce?/Și ce dacă? Ce-i de făcut?) Analiza SWOT îți oferă date pentru a începe să te gândești la scenarii și oportunități „Ce? Și ce dacă? Ce-i de făcut?" reprezintă un model de gândire pe care l-am folosit mai multe decenii: • Ce? Revizuiește faptele și datele Sunt lucruri pe care le vezi sau le știi Nu este implicată nici o apreciere și nici o deviere; toată lumea care ar analiza datele ar vedea același lucru: turbinele pot manevra doar 1 milion de galoane de apă pe zi • Și ce dacă? Ce anume gândești despre aceste date sau fapte? Pentru aceste concluzii, adaugi cunoștințele și aprecierile: capacitatea zilnică de 1 milion degaloanea turbinelor este im obstacol în momentul în care am folosit cuvântul „obstacol", am tras o concluzie • Ce-i de făcut? întreprinde acțiunile normale date fiind aceste concluzii: suplimentează numărul de turbine 254 Anexe INSTRUMENTUL A2 2 (se poate descărca de pe Internet) Formularul SWOT* Puncte tari Puncte slabe Oportunități Amenințări Interne, din organizație - lucruri pe care le facem cel mai bine Interne, din organizație - lucruri pe care le facem cel mai prost Externe organizației - lucruri pe care ne bazăm Externe organizației - lucruri de care să ne îngrijorăm ‘Copyright © PrimeGenesis ® LLC Pentru a personaliza acest document, poți descărca Tool A2 2 de pe site-ul www onboarding-tools com Documentul poate fi deschis, editat și printat folosind Microsoft Word sau alte aplicații de procesare de text Anexe 255 INSTRUMENTUL A2 2 (continuare) Puncte cheie de sprijin Oportunități pe care ne putem sprijini punctele tari (unde să jucăm ca să câștigăm) Implicații de business Amenințări la care suntem vulnerabili (unde să nu jucăm ca să evităm să pierdem) Avantaj competitiv sustenabil Punctele cheie de sprijin pot fi susținute pe perioade lungi de timp -ANEXA a lll-a— - Comunicarea mare parte dintre lucrurile pe care trebuie să le spunem despre comunicare probabil că le știi deja Dar este posibil să nu știi cum să transformi aceste cunoștințe într-un plan general de comunicare eficient și o campanie de comunicare concretă pentru primele 100 de zile sau următoarele Se poate, de asemenea, să nu-ți dai seama cât de importante sunt multe dintre aspectele care au legătură cu comunicarea Pe măsură ce treci în revistă principiile noastre generale, le iei în considerare și le testezi, vei fi pe cale să devii un mare specialist în comunicare, dar să ai și 100 de zile de succes Cuvintele sunt doar o mică parte a jocului Nu este vorba despre cuvinte Ți se poate părea paradoxal sau pur și simplu greșit Cuvintele sunt importante Cu toate acestea, comunicarea are loc la multe niveluri non-verbale, fiind esențial să ne dezvoltăm abilitatea de a interpreta și dea folosi aceste tipuri non-verbale Contextul sau cadrul Marii specialiști în comunicare știu cum să aleagă sau să creeze contextul sau cadrul potrivit pentru mesajul lor Pot alege un grup mare versus o situație singulară sau o situație casual vers una oficială Poate fi vorba despre simplul act de a încadra un mesaj sau o conversație: „Cred că are sens dacă ne gândim ia contextul optimizării resurselor " Sau, alternativ, poate stabili dispoziția pentru a discuție, o conversație, un eveniment ori să folosească umorul, empatia sau alte 256 Anexe 257 tactici prin care să se stabilească legături La nivel mare sau la nivel mic, în situații în care apelezi la scris sau, dimpotrivă, comunici verbal, comunicăm intr-un context care este fie ales, fie creat, fie pur și simplu dat " Cu cât îți dezvolți mai mult conștientizarea modului în care contextul sau cadrul condiționează semnificația și recepționarea mesajelor, cu atât mai eficientă va fi comunicarea Poți începe prin a observa cu atenție modul în care contextul și cadrul afectează comunicațiile în general, apoi observă cu atenție modul în care adevărații maeștri ai comunicării reușesc să rezolve această problemă, apoi dezvoltă abilitățile specifice Este vorba despre o extensie a cadrului sau contextului, specific timpului și timingului Timingul are legătură cu glumele, cu cererile în căsătorie, dar și cu fiecare comunicare importantă Analizează cât de bun este timingul tău Urmărește-i pe alții care par să se comporte corect Gândește-te cu atenție la problema de ansamblu - dacă evoluez până la acest moment, va fi mai mult sau eficient decât dacă ar avea loc x, у sau z? Се-ar fi fost dacă aș fi spus eu primul acest lucru? Sau mai devreme decât s-ar fi așteptat? O parte importantă a timingului se referă la ceea ce așteaptă ceilalți Specialiștii în comunicare au o mare legătură cu așteptările și procedează conform așteptărilor pentru a mări efectul Câteodată funcționează fără să spui nimic; să nu spui nimic sau să nu spui ceea ce se așteaptă de la tine poate fi la fel de eficient ca orice ai spune în acel moment Stilul Liderii au tendința să aibă sau să-și dezvolte un stil diferit de comunicare față de cei care nu sunt lideri Există foarte multe stiluri de leadership Dar stilul este o parte importantă a mesajului Stilul poate fi în întregime non-verbal - postură, ton și timbrul vocii, contactul vizual, zâmbetul sau alte expresii faciale și aproprierea altora Aproprierea verbală este, de asemenea, o problemă de stil 258 Anexe Pentru mulți dintre noi, acest stil este aproape în întregime inconștient Este vorba doar despre locul în care ne aflăm Sau, iar acest lucru este la fel de important, este o reflectare a dispoziției sau stării noastre mentale, sau o reflectare a oamenilor cu care se întâmplă să fii Dacă scopul tău este să controlezi mesajul și să-i asiguri eficiența, vei dori ca asta să fie o caracteristică mult mai conștientă și mai controlată Apropo, nu este același lucru cu un stil extrem de conștient Un stil câștigător este adesea exact opus-natural și autentic Acești oameni știu că ei așa sunt văzuți și că așa sunt Poți fi conștient și totuși nu atât de conștient Trebuie să devii conștient de modul în care stiIu 1 afectează comunicarea în cazul tău și al altora și să cultivi un stil care să se adapteze cel mai bine personalității și scopurilor tale Limbajul corporal (în special contactul vizual) Este un set secundar al stilului, dar merită subliniat Specialiștii în comunicare citesc foarte bine limbajul corporal și sunt foarte buni la folosirea limbajului corporal pentru a îi impresiona pe ceilalți Pentru a comunica, trebuie să stabilești legături Și simțul conexiunilor său lipsa acestuia este un lucru comunicat și creat foarte bine prin intermediul limbajului corporal în interacțiunea față în față, contactul vizual este un element fundamental Un contact vizual puternic, sincer și deschis este semnul unui ascultător sau vorbitor angajat Observă-te pe tine Dacă descoperi că nu privești direct cealaltă persoană, ai de lucru la modul serios Limbajul corporal este în mare măsură imitativ, aproape contagios O parte a contextului și timingului este să recunoști atunci când și dacă limbajul corporal este adecvat scopului tău de comunicare Sau să știi cum să creezi atmosfera limbajului corporal pe care îl vrei sau de care ai nevoie Am văzut mulți lideri cu o abilitate scăzută de a conduce eficient, deoarece dau o senzație de separare sau lipsă de legătură, care poate fi citită în propriul lor limbaj corporal și în acela al colegilor, superiorilor și subordonaților Am văzut și câteva schimbări remarcabile, la persoane care au adoptat o nouă sensibilitate și o nouă abordare O zonă cheie de oportunitate este reprezentată de interacțiunile neoficiale Trebuie să afli cum să folosești aceste interacțiuni pentru a Anexe 259 crea un sentiment de conexiune și angajament, după care să înveți cum să faci trecerea la elementele oficiale ale campaniei de comunicare Acțiunile Cuvintele și discursurile reprezintă și ele, în mod evident, acțiuni Dar un plan de comunicare este mult îmbunătățit de conștientizarea modului în care diverse acțiuni (care se pare că nu fac nimic) se conturează, afectează, sprijină sau pur și simplu realizează comunicarea O zonă foarte mare a acțiunilor non-verbale presupune să fii prezent Să stabilești întâlniri Chiar atunci, din timp sau mai târziu In biroul cuiva La evenimente oficiale Sau urmărirea materializării unor promisiuni Sau luarea unei decizii importante în lumea primelor 100 de zile, deciziile legate de structura organizațională sunt probabil cele mai discutate Aici, timingul este foarte important Din punct de vedere al comunicării, este important să te gândești ce va fi cel mai eficient - să lași acțiunea să vorbească de la sine? Să o sprijini? Să o explici? Să o pregătești? Să faci acțiuni de follow-up? Lipsa de acțiune și liniștea Am mai atras atenția asupra acestui lucru, dar este important să revenim Este ușor să fim prinși în vârtejul acțiunilor legate de comunicare Dar dacă revenim la elementele de bază ale leadershipului și la ideile pe care liderul le măsoară și pe care se bazează, lipsa de acțiune sau lipsa unui discurs poate în aceste condiții să comunice de fapt cel mai eficient îți sugerăm (și te putem ajuta să pui în practică) o abordare proactivă Se referă la stil, iar noi avem cu toții propriul stil Dar este important să cunoști instrumentele de comunicare, dacă vrei să le folosești eficient Ritmul și repetiția Am discutat despre stilul de discurs Dar mai sunt implicate și frecvența și durata Am văzut apărând aproape imediat beneficii atunci 260 Anexe când oamenii care aveau tendința să vorbească prea mult au învățat cum să mai facă întreruperi, creând prin urmare mai mult spațiu pentru cei cu care interacționează (alături de contactul vizual, acesta poate fi extrem de eficient) Invers, am văzut rezultate extrem de pozitive atunci când oamenii care aveau tendința să vorbească prea puțin sau prea oficial au învățat cum să combine lucrurile și să mulțumească pe toată lumea Revenind la scopul general al campaniei de comunicare, repetiția este cheia succesului Mesajul trebuie să fie clar, scurt și repetat permanent Elementele vizuale Mulți oameni reacționează pur și simplu mai bine la informația vizuală, fie în varianta tipărită, fie pe ecranul unui computer, fie în forma vizuală și analogii Canalele de mâna a doua sau a treia Este remarcabil cât de eficiente sunt pentru comunicare canalele secundare sau terțiare Multe persoane determinate, cu calități certe de lideri, sunt foarte nepricepute la a aprecia aceste canale sau la abilitatea de a le folosi Marii specialiști în comunicare știu cum să profite de aceste canale pentru a îmbunătăți impactul comunicării, dar și pentru a-i măsura eficiența Cuvintele Să revenim acum la cuvinte - da fapt, te rugăm să vezi cuvintele și comunicarea non-verbală ca pe o parte a unui întreg Punem accentul pe aspectul non-verbal, fiindcă este o caracteristică pe care mulți lideri trebuie să și-o dezvolte (chiar și cei cu experiență) Mai puțin înseamnă mai mult Oamenii se plâng de mesajele scurte, dar de fapt metoda funcționează Și nu este nimic nou Marii oratori clasici - de la Cicero la Abraham Anexe 261 Lincoln - știau câte ceva despre mesajele scurte Propozițiile scurte au un impact mai puternic Explicațiile succinte sunt înțelese mai bine Marile concepte sunt reținute mai mult Prea multă informație distrage atenția și îngreunează înțelegerea Trebuie să ai un mesaj scurt și simplu 0 dată nu este suficient Ca să transmiți un mesaj, este bine să-i repeți înainte Destul de mult Nu subestima importanța valorii repetării, repetării și iar repetării Test pentru recepție, înțelegere, acord și entuziasm Oamenii vorbesc și scriu adesea unul cu altul fără să aibă loc vreo comunicare reală Modalitatea de a avea o comunicare eficientă este testarea eficienței Acest lucru poate fi făcut direct - „Ce anume crezi despre asta? Ceea ce spun are sens pentru tine?" sau, indirect: „Ne-ar plăcea să auzim și părerea celorlalți vizavi de acest subiect Poate ne scapă ceva realmente important " Indiciile non-verbale ar trebui să te ghideze și să-ți dai seama dacă trebuie să schimbi sau nu cursul Emoția comunică O mare parte a educației noastre și a activității profesionale se bazează pe argumente, logică și analiză în anumite medii, aceasta este realmente singura cale de comunicare Dar în lumea mai mare și mai nebună a muncii în echipă și a liderilor de echipe, este o mare greșeală să ne bazăm pe aceste moduri greoaie de comunicare Comunică și stabilește legături prin intermediul emoțiilor Recunoaște și arată că tu conștientizezi emoția - pe cea pozitivă, dar și pe cea negativă Conectează mesajul principal de registrele emoționale despre care știi că sunt importante pentru tine, pentru echipa ta și pentru organizația ta Câștigă cei organizați Comunicarea se referă în mare măsură la categorii Se spune: „faptele vorbesc de la sine " Dar adevărul este că oamenii care împart 262 Anexe pe categorii faptele simt mult mai eficienți din punct de vedere al comunicării Sinceritatea și pasiunea cuceresc totul Este important să începem și să terminăm cu acest punct Sinceritatea și pasiunea reprezintă elementele esențiale ale unei comunicări și ale unui leadership eficient Oamenii nu urmează un lider lipsit de sinceritate și nici nu îl ascultă Și nu urmează nici liderii care nu au încredere în ei De aceea trebuie să folosim aceste valori fundamentale ca fundație pentru planul carierei Această fundație reprezintă în schimb elanul pentru succesul planului pentru 100 de zile Rămâi conectat la propriile tale valori sau la propria pasiune, iar restul va veni mult mai ușor de la sine Pe măsură ce creezi campania de comunicare, vei putea contura cultura ta organizațională, derulând campania Instrumentul A 3 1 oferă un cadru corect pentru a lua în considerare schimbarea culturală Nu uita că vor exista întotdeauna oameni care te ajută sau care stau în calea progresului tău, împiedicându-te să demarezi schimbarea culturală dorită Anexe 263 INSTRUMENTUL A3 1 (se poate descărca de pe Internet) Managementul modificării culturii organizaționale* 1 Id en ti fică noua cu I tu ră d ori tă pe care înce rci să o creezi 2 Evaluează cultura curentă: comportamente, atitudini, factori de contribuție, detractori 3 Detaliază ce modificări trebuie făcute, pentru a trece de la situația curentă Ia noua stare Ia în considerare consecințele modificărilor Considerații cheie/modificări •Copyright © PrimeGenesis ® LLC Pentru a personaliza acest document, poți descărca Tool A3 1 de pe site-ul www onboarding-tools com Documentul poate fi deschis, editat și printat folosind Microsoft Word sau alte aplicații de procesare de text 264 Anexe INSTRUMENTUL A3 1 (continuare) 4 Crearea comunicării și schimbarea planului Harta schimbărilor acționarilor cheie Identifică funcțiile individuale cheie care se modifică (blochează, urmărește, ajută, înlesnește apariția) Determină modalități eficiente pentru a-i duce pe acționari la nivelurile adecvate de suport Dezvoltă și implementează un plan de comunicare detaliat 5 Testează progresul și punctele de verificare de pe parcurs Anexe 265 INSTRUMENTUL АЗ 2 (se poate descărca de pe Internet) Planificarea comunicării* 1 Identifică destinația ** Care este reacția dorită și comportamentul pe care îl dorești din partea publicului țintă? Ce anume vrei sau ce anume nu vrei să înțeleagă, să creadă, să spună sau să facă? 2 Explică problemele nelămurite Ce vrei să creadă ascultătorii despre tine? 3 Evaluează realitatea curentă Ce anume înțelege, crede sau spune despre tine publicul tău? De ce? Dezvoltă un plan de management al riscului, inclusiv potențialele obstacole, zvonuri, sabotaje, cerințe legale, consecințe neintenționate și scenarii ''Copyright © PrimeGenesis ® l l C Pentru a personaliza acest document, poți descărca Tool Л3 2 de pe site-ul www onboarding-tools com Documentul poate fi deschis, editat și printat folosind Microsoft Word sau alte aplicații de procesare de text "O mare parte dintre acestea se bazează pe lucrarea lui Sandy Linver și a companiei sale, Speakeasy și susținute in lucrarea Speak and Gel Results, New York: Simon & Schuster, 1994 266 Anexe INSTRUMENTUL АЗ 2 (continuare) 4 Reevaluează destinația prin prisma presupunerilor referitoare la public 5 Umple golurile De ce anume ar trebuie oamenii să fie conștienți, ce anume ar trebui să înțeleagă sau să creadă astfel încât să treacă mai departe de realitatea curentă și să ajungă la destinație? 6 Dezvoltă mesajele principale și punctele de comunicare cheie (maximum cinci mesaje principale) 7 Cosmetizează mesajul Cum anume ar trebui „ambalat" mesajul pentru o eficiență maximă? De ce fel de date ajutătoare ai nevoie? Care este principalul tău mesaj de deschidere? Care este principalul tău mesaj de încheiere? 8 Transmite mesajul Care sunt cele mai bune mijloace? Care este combinația optimă? Care este cel mai bun moment ca să transmiți mesajul? Cine și cum influențează, pe cine? Cum pregătești cel mai bine terenul pentru follow-up? Anexe 267 INSTRUMENTUL A3 3 (se poate descărca de pe Internet) Interviuri cu presa* Ideea principală este să preiei controlul asupra interviului Timpul este de partea ta dacă te concentrezi pe ceea ce vrei să comunici și dacă vei controla dialogul, așa cum se va întâmpla și pentru ceilalți, dacă ei controlează dialogul Pregătește-te Obiectiv - Ce anume vrei de la o interacțiune? Anticipează întrebările - să-l cunoști pe cel care ia interviul, să cunoști publicul și factorii de interes (competiție, conflict, progres, succes, necunoscut, neobișnuit, dorințe/nevoi) Abordare-cum vei proceda ca să-ți atingi obiectivul? Există întotdeauna mai multe modalități ca să ajungi acolo Trece-le în revistă și alege una Acest lucru va conduce la: puncte de comunica re cheie-punctele cheie care vrei să te conducă la destinație (maximum trei) Acest lucru îți va permite să faci mai mult decât să răspunzi la întrebări (întrebările sunt de cele mai multe ori definitorii pentru punctele cheie) Aceste puncte au nevoie de: Suport - Fapte, experiență personală, contrast/comparație, analogie, opinia experților, analiză, definiție, statistici și exemple Oferă rezultate Fii clar, concis, complet (fă un singur lucru bine), constructiv, credibil, controversat, captivant, corect (trebuie să corecteze erorile semnificative din partea celor care iau interviuri sau a celor din presă) Fii tu însuți, plăcut, pregătit, entuziast, specific, corect, plin de umor, un bun ascultător, simpatic, devotat Acțiuni ulterioare Ține-ți angajamentele Gândește-te ce anume a mers bine în mod special, dar și mai puțin bine, pentru a îmbunătăți lucrurile pe viitor ‘Copyright ©PrimeGenesis® L I C Pentru a personaliza acest document, poți descărca Tool A3 3 de pe site-ul www onboarding-tools com Documentul poate fi deschis, editat și printat folosind Microsoft Word sau alte aplicații de procesare de text 268 Anexe INSTRUMENTUL A3 4 (se poate descărca de pe Internet) Verificare pentru managementul de criză* In aproape orice situație de management de criză trebuie să te pregătești, să înțelegi, să planifici, să implementezi, să revizuiești și să pregătești: Pregătește-te Să ai o echipă de management de criză/incidente, care să fie gata să acționeze înțelege Ia o pauză pentru moment, ca să te gândești la ceea ce știi și crezi: Ce anume știm despre un fapt? Ce anume nu știm, dar ar trebui să știm? Ce credem/concluzionăm că s-a întâmplat? Ce prognozăm că se va întâmpla (scenarii)? Care sunt potențialele probleme și riscuri? Fă rapid o analiză SWOT (puncte tari, puncte slabe, oportunități, amenințări): Care sunt activele tale? Dar golurile? Schimbări de situație de care poți profita? Riscuri? Planifică Ce anume vrem să se întâmple (diferite scenarii)? Ce trebuie să facem ca să se întâmple acest lucru (diferite scenarii)? Acțiuni imediate pentru a remedia problema Acțiuni pe termen lung pentru a preveni reapariția Ce anume vom comunica tuturor partenerilor (consumatori, clienți, management, angajați, media, autorități din domeniul sănătății)? 'Copyright © PrimeGșnesis ® LLC Pentru a personaliza acest document, poți descărca Tool Л3 4 depe site-ul www onboarding-tools com Documentul poate fi deschis, editatși printat, folosind Microsoft Word sau alte aplicații de procesare de text Anexe 269 INSTRUMENTUL A3 4 (continuare) In ce ordine vom comunica cu aceștia? Comunicarea noastră va fi una proactivă sau una reactivă? Identifică un singur manager de criză Identifică un singur purtător de cuvânt Clarifică exact ce anume faci, cu ce resurse, și când anume faci Implementează Acționează rapid și eficient pentru a controla incidentul: Izolează situația (conținut, prevenirea răspândirii, limitează intrările pentru a împiedica persoanele și factorii din exterior sa interfereze și să complice situația) Rezolvă injuriile Stabilizează situația: stopează avântul (nu mai adopta nici o acțiune care să exacerbeze situația sau să creeze noi probleme, cum ar fi învinovățirea, comentariile neplăcute sau ignorarea opiniilor și a recomandărilor altora) Oferă actualizări frecvente pe măsură ce golurile sunt umplute Asamblează și evaluează exactitatea informației disponibile, înștiințează și actualizează contactele comunitare (poliție, pompieri etc ) Stabilește centre de operațiuni și comunicare Deleagă responsabilitatea pentru suport funcțional/echipe de reacție și comunicare Monitorizează și urmărește progresul situației și ajustează la nevoie Asigură stabilitatea Reconfirmă acuratețea informațiilor și continuă să menții deschise canalele de comunicare Oferă consiliere celor care au suferit traume Continuă legătura cu autoritățile Ține-ți toate promisiunile pe care le-ai făcut Comunică echipei fiecare pas care va fi parcurs, ori de câte ori poți Atunci când s-a sfârșit criza sau incidentul, mulțumește autorităților și celor care te-a u ajutat Revizuiește sau pregătește Informații generale: 270 Anexe INSTRUMENTUL АЗ 4 (continuare) Când am devenit conștienți de incident/eveniment? Ce semnale au fost recunoscute sau nerecunoscute? Când am simțit prima dată că există o problemă? Când s-a transformat în criză? Ce anume a condus la apariția acestei crize? Ce a fost considerat vulnerabil? Am evaluat cu exactitate consecințele problemei? Am repetat vreodată acest lucru? Planificare informativă: Am făcut o planificare eficientă? Ce îmbunătățiri putem face? Unde sunt disponibile resursele esențiale (medicale, legale, PR, tehnice, management sau un sistem de notificare eficient)? Cât de eficient este planul scris? Cât de multe știu oamenii despre funcțiile lor sau despre funcțiile altora? Există vreo confuzie sau vreun conflict? Există suficient de mult personal disponibil? Avem echipamentele, facilitățile sau resursele adecvate? Există ceva neadecvat, care are nevoie de schimbare sau îmbunătățire? Cât de actuală este informația? Analizează succesul sau eșecul: Cât de repede am început să ținem criza sub control? Cât de bine am colaborat cu agențiile guvernamentale? Cât de bine am comunicat cu publicul-țintă? Care a fost punctul de vedere al publicului nostru asupra acțiunilor noastre? Care a fost perspectiva publicului? Care este punctul nostru de vedere asupra acțiunilor? Ne-am îndeplinit obiectivele? Cât de bine ne-am păstrat credibilitatea? Ce mai putem face acum ca să asigurăm continuarea productivității acțiunilor companiei? Lecții/tendințe pe care să le împărtășim cu ceilalți: ce anume am făcut bine în mod special și care ar trebui continuat? Ce anume trebuie îmbunătățit? Modifică politicile sau practicile dacă este cazul Anexe 271 INSTRUMENTUL АЗ 5 (poate fi descărcat de pe Internet) Verificarea comunicării de criză Pregătirea comunicării Anticipează întrebările Să știi care este publicul și factorii de interes (concurență, conflicte, controverse, consecințe, persoane familiare, umor, probleme, progres, succes, necunoscut, neobișnuit, dorințe/nevoi) Analiza SWOT pe care ți-am recomandat-o anterior va răspunde la ultimele întrebări Abordarea comunicării De obicei există mai multe moduri de a comunica și mai multe mesaje ce pot fi transmise Există mai multe opțiuni și de cele mai multe ori ele trebuie stabilite rapid înainte să trecem mai departe, trebuie să decizi: Ce metodă de comunicare este cea mai bună ca să-ți atingi obiectivul? Ce mesaje cheie (nu mai mult de trei) vrem să transmitem? Fă astfel încât oricine este într-o poziție de comunicare să fie conștient de mesajul cheie Insistă să se focuseze pe ele la în considerare mesajele cheie Timpul și controlul rămân de partea ta dacă te concentrezi pe controlarea dialogului, dar în același timp și pe mesajul cheie Dacă treci dincolo de mesajele cheie, cealaltă parte își va asuma controlul dialogului, care de obicei nu este avantajos pentru obiectivele tale de comunicare ^Copyright © PrimeGenesis ® LLC Pentru a personaliza acest document, poți descărca Tool A3 5 de pe site-ul www onboarding-tools com Documentul poate fi deschis, editat și printat folosind Microsoft Word sau alte aplicații de procesare de text 272 Anexe INSTRUMENTUL АЗ 5 (continuare) Cum poți sprijini punctele cheie? Poți găsi puncte de sprijin în fapte, experiență personală, contraste, comparații, analogii, opinii ale exper-ților, analize, definiții, statistici și exemple Odată ce ai stabilit o metodă de comunicare, punctele cheie de comunicare și suportul, poți trece mai departe la implementare Implementarea comunicării Exprimă-ți temerile (în special dacă există o criză) Comunică rapid (fără indecizie) Comunică în mod credibil (spune adevărul, comunică doar faptele confirmate, corectează erorile semnificative și contraatacă elementele negative, rămâi calm) Comunică activ (inclusiv actualizările) După incident, comunicarea nu se oprește Fii pregătit să revizuiești și fii pregătit pentru noua încercare de comunicare în unele crize de mare magnitudine sau de mare interes, se pot stabili câteva cicluri de comunicare de-a lungul unor perioade mai lungi Dacă aici există un singur eveniment de comunicare, cel mai probabil că toți ceilalți îl vor urmări la un moment dat în viitor Prin urmare, acest pas final este esențial ANEXA а IV-a Planurile - procesul strategic p A rocesul strategic este primul dintre procesele neîntrerupte pentru a conduce o afacere: celelalte două sunt procese operaționale și organizaționale Aceasta este o anexă formată din două părți: există o discuție despre misiune, viziune și valori; este urmată de o examinare a unui proces de planificare strategică eficientă Misiunea Mai simplu spus, o declarare a misiunii informează organizația despre modul în care este petrecut timpul Cu toate acestea, declararea misiunii este adesea atât de complexă și perfecționată încât nu mai este înțeleasă de nimeni Cele mai bune declarații ale misiunilor sunt concise, clare și motivează Nu lasă nici o urmă de îndoială asupra „binelui suprem" sau „scopului final" al organizației: Oferii alinare victimelor dezastrelor și ajuta-i pe oameni să le prevină, să fie pregătiți în fața lor și să răspundă la urgențe - Crucea Roșie Americană Păstrează și perfecționează viața omenească! - Merck Pentru a explora noile lumi, descoperă noile civilizații; caută noi forme de viață și mergi cu îndrăzneală acolo unde nu a mai fost nimeni vreodată - Starship Enterprise 273 274 Anexe Viziunea O bună viziune este o imagine atrăgătoare a succesului viitor, care arată că și compania va fi la fel atunci când misiunea va fi îndeplinită Iată câteva exemple de viziune clară, care inspiră: Cea mai bună instituție de inginerie din lume Instruită și pregătită sa ofere suport oricând, în orice loc - Ll S Army Corps of Engineers Creează o lume complet nouă, o mulțime de filme minunate, creatori de filme și tehnologie care permite creativitatea - Cinequest O lume în care fiecare copil, de oriunde ar fi el, are acces egal la viață - salvarea prin vaccinuri - The Vaccine Fund Obiectivele sunt definite pe larg ca fiind cerințele de performanță calitativă ale companiei, cum ar fi dobândirea supremației pe piață sau dominarea categoriei Obiectivele ar trebui să fie strâns legate de viziunea companiei Dacă viziunea este „O lume în care fiecare copil, de oriunde ar fi el, are acces egal la viață - salvarea prin vaccinuri", obiectivul poate fi: (1) crearea de vaccinuri; (2) producția de vaccinuri; (3) conștientizarea asupra importanței vaccinurilor; (4) finanțarea vaccinurilor; (5) distribuția vaccinurilor Scopurile au legătură cu obiectivele Scopurile trebuie să fie SMART (specifice, măsurabile, accesibile, realiste, temporal delimitate) și să urmeze obiectivele Dacă obiectivul principal este crearea de vaccinuri, scopul ar putea fi acela de a dezvolta trei vaccinuri gata să fie lansate pe piață până la data de 30 iunie Strategia este crearea și alocarea de resurse în locul potrivit, în momentul potrivit, la momentul potrivit din timp Extrapolând, există un moment nepotrivit și un mod nepotrivit Așa că strategia se referă la selectarea opțiunilor pe care să le urmărești și a celor pe care să nu le Anexe 275 urmărești Așa cum a spus Michael Porter, „strategia înseamnă să alegi ceea ce să nu faci"1 Dificultatea apare atunci când trebuie să nu urmărești o opțiune care este o idee bună - dar pentru altcineva sau la un moment diferit O modalitate simplă să alegi direcția strategică este să pui două întrebări: unde anume ne vom îndrepta? Cum vom câștiga? Simplu și concentrat Valorile sunt convingerile și principiile morale care ghidează acțiunile și deciziile - există lucruri de care o echipă nu se poate îndepărta de la misiunea și viziunea sa Echipele impulsionate de valoare nu cred că scopul justifică mijloacele Valorile sunt importante pentru ele, deoarece ghidează atât indivizii, cât și echipele, în fiecare zi Planificarea strategică Planificarea strategică se referă la generarea și selectarea de opțiuni Are legătură cu modul în care sunt acoperite golurile dintre obiective și realitatea curentă și de felul în care sunt reevaluate resursele, pentru a genera opțiuni practice, imediate, astfel încât să se genereze un elan care să acopere acele goluri Pentru noi, planificarea strategică este strâns legată de scopurile practice și de elementele concrete de comparație, pentru atingerea succesului Este legată și de construirea și execuția imperativului cheie, cu care începe programul Procesul de dezvoltare Poți gândi dezvoltarea strategiei în două etape: 1 Crearea unui set de opțiuni strategice 2 Alegerea unora pe care să le urmărești în final, vei încerca să ai cea mai bună strategie care să te îndepărteze de realitatea curentă și să te facă să te apropii de destinație în afară de situația în care nu ai ajuns deja acolo, exisă un gol între locul în care ești 'Michael Porter — Hiimird Lecture 276 Anexe și locul în care ai vrea să fii Sunt șanse ca acolo să existe și bariere care să te împiedice să avansezi Strategia îți va ghida acțiunile Acest lucru este prezentat în figura А4 І Am conceput figura A4 1 ca pe un grafic bidimensional, care să arate că există două rute diferite posibile de a te îndepărta de realitate și a ajunge la destinație Dar, legat de figura pe care am conceput-o, abordarea bidimensională ajută la crearea diferitelor opțiuni Dacă încerci să crești volumul vânzărilor, una dintre dimensiuni poate fi vânzarea către clienții existenți O alta poate fi numărul de clienți Poți mări vânzările totale trecând la o altă dimensiune Adăugarea de noi clienți poate implica recrutarea „vânătorilor" specializați în convingerea noilor clienți, pentru a depăși bariera de a nu fi capabili de a contacta suficienți clienți FIGURA A4 1 Planificarea destinației Creșterea vânzărilor obținute de pe urma clienților actuali presupune recrutarea unor specialiști în servicii pentru clienți, care cred în consolidarea unor relații de durată, pentru a preveni bariera de a nu ști suficient de multe despre clienții curenți Anexe 277 Etapele de bază Iată un flux de bază pentru planificarea strategică Este un proces de planificare completă Desigur, diferitele organizații îl vor modifica pentru a-și îndeplini nevoile Anumite planificări pe termen lung sunt făcute pentru un an Unii folosesc procese diferite pentru diferite organizații Nu sugerăm că aceasta este singura cale de a face acest lucru Dar este o modalitate foarte bună 1 Stabilește destinația aspirațională 2 Evaluează faptele realității curente și dezvoltă scenariile pentru viitor 3 Identifică opțiuni pentru a acoperi discrepanțele dintre realitate și aspirații: • Ce contribuție au colegii și managerii pentru îmbunătățirea scenariilor și opțiunilor 4 Evaluează opțiunile din punctul de vedere al diferitelor scenarii: • Cum se implică colegii și managementul pentru a înțelege și a îmbunătăți presupunerile legate de valoare • Acordul managementului cu referire la ce opțiuni să urmărim 5 Dezvoltă planuri detaliate de afaceri 6 Acționează, măsoară, ajustează și repetă Pasul 1: Stabilește destinația aspirațională Planificarea strategică începe cu destinația aspirațională pe termen lung, care ar trebui să se asemene viziunii în această etapă este important să analizezi bine realitatea Un început bazat pe realitatea curentă va forța echipa să acționeze realist, ceea ce va avea ca rezultat o strategie care va duce la o destinație aspirațională pe termen scurt Având în minte finalitatea, destinația aspirațională permite echipei să construiască o cale clară și directă către aspirație Pasul 2: Evaluează faptele realității curente și dezvoltă scenariile pentru viitor Următorul pas este analizarea realității curente Acest lucru presupune să revizuiești încă o dată cei cinci C: clienți, colaboratori, 27a Anexe capacități, competitori și condiții, dar și să realizezi o analiză SWOT (puncte tari, puncte slabe, oportunități, amenințări) Scenariile Scenariile implică potențiale modificări față de lumea externă Ele sunt în general în afara controlului organizației Date fiind aceste lucruri, organizația nu poate decide care dintre acestea va avea loc, dar poate stabili probabilitățile pentru fiecare scenariu care are loc Acest lucru este foarte util din punct de vedere al evaluării rezultatelor așteptate ale diferitelor opțiuni strategice de mai târziu Una dintre realitățile fundamentale pentru Walt Disney în crearea parcului Walt Disney din Florida a fost că trebuia să cumpere foarte mult teren, deținut în acel moment de mai mulți proprietari Avea bani, dar nu deținea cunoștințe la nivel local Scenariile implicate se bazau pe ceea ce încercau să facă și pe ceea ce descoperiseră acolo Pasul 3: Identifică opțiuni pentru a acoperi discrepanțele dintre realitate și aspirații întrebarea de bază pe care ar trebui să ți-o pui este care dintre opțiunile strategice ar putea crea valoare suplimentară - sau să-i minimalizeze distrugerea Aici intră în scenă creativitatea, care îți oferă o varietate de opțiuni, care ar putea rezolva problemele și ar conduce organizația mai departe Acesta este un moment potrivit pentru a obține și contribuția colegilor sau a managementului vizavi de modul tău de gândire încerci de fapt să strângi idei Dacă colegii sau managerii au idei bune, vei dori să le știi și tu Nu cauți încă decizii, ci doar idei Printre opțiunile Disney din Florida s-au numărat: să cumpere terenul ei înșiși, să apeleze la guvern, care să le susțină dreptul de preempțiune asupra domeniului, sau să cumpere terenul printr-o terță parte, fără să-și decline identitatea Pasul 4: Evaluează opțiunile din punctul de vedere al diferitelor scenarii întrebarea în acest caz este care dintre opțiunile strategice creează cea mai multă valoare de-a lungul timpului, ajustată în funcție de risc, Anexe 279 conform diferitelor scenarii Vei dori să-ți evaluezi opțiunile și scenariile în funcție de mai multe prognoze, plecând de la ipoteze transparente, în acest moment, acționarii cheie ar trebui implicați ca să înțeleagă și să ajute la îmbunătățirea componentelor presupunerilor legate de valoare Apoi, separat și mai târziu, vei dori să implici acești acționari pentru a lua o hotărâre legată de opțiunile pe care le urmărești Reține cele trei puncte de implicare ale acționarilor: 1 Idei pentru îmbunătățirea scenariilor sau opțiunilor - surprinderea acestor idei 2 Implicare pentru a înțelege și a îmbunătăți presupunerile legate de valoare (care trebuie să țină cont de diferitele scenarii) 3 Acordul privind opțiunile pe care trebuie să le urmărești (care ar trebui să evalueze opțiunile diferite, conform diverselor scenarii) în Florida, Disney a ales să angajeze companii din afară pentru a cumpăra diverse parcele de teren, depășind bariera creșterii prețurilor din momentul în care oamenii ar fi aflat ce se încearcă să se construiască Nu a ales să cumpere terenul în nume propriu sau cu ajutorul guvernului statal Pasul 5: Dezvoltă planuri detaliate de afaceri Aici este momentul în care te gândești ce acțiuni strategice, operaționale și organizaționale sunt necesare pentru a implementa fiecare opțiune selectată • Plan strategic: Postura strategică (conturează industria viitorului, adaptează-te la viitor, procedează corect), alocarea resurselor, reguli de angajament în cadrul factorilor decisivi de business • Plan de acțiune: acțiuni, funcții, responsabilități, legături - atât pentru programele cu impact imediat, cât și pentru îmbunătățirea capacității • Plan de resurse niultianual: uman, financiar, operațional - cerințe, aplicare, surse • Plan de management al performanțelor: performanță operativă și financiară, standarde, măsuri și scopuri 280 Anexe Pasul 6: Acționează, măsoară, ajustează și repetă Smith Kline Beecham a găsit o modalitate foarte utilă de a evalua opțiunile Etapele pe care cei de acolo le utilizează sunt încorporate în pașii 2-5 prezentați mai înainte Dacă este efectuată corect, alegerea opțiunii pe care să o urmărești depinde de scenariu Să continuăm cu exemplul nostru legat de vânzări, ca modalitate extrem de simplificată de a arăta acest lucru Nu uita, dimensiunile de bază cresc vânzările clienților existenți (fermieri) sau adaugă clienți noi (vânători) Ia în considerare trei opțiuni pentru viitorul industriei: 1 Consolidarea industriei: Numărul de clienți se diminuează 2 Stagnarea industriei: Numărul de clienți este constant 3 Expansiunea industriei: Numărul de clienți crește Pentru a determina care dintre opțiunile strategice (vânător, fermier sau nici una dintre variante) a re cea mai mare valoare așteptată, trebuie să-țî imaginezi ce beneficii are fiecare scenariu și probabilitatea ca fiecare dintre ele să se materializeze Să presupunem că vânătorii costă 100 de dolari fiecare și generează 200 de dolari în perioada de expansiune, 50 de dolari în perioadă de stagnare și 25 de dolari în perioadă de consolidare Să presupunem că un fermier costă 50 de dolari fiecare și generează 25 de dolari în perioadă de expansiune, 40 de dolari în perioadă de stagnare și 100 de dolari în perioadă de consolidare Să analizăm opțiunile de a adăuga fie 10 vânători, fie 10 fermieri, fie să nu adăugăm nici unul: Modificarea profitului Expansiune Stagnare Contracție Adaugă zece vânători 1 000 -500 -750 Nici un vânător 0 0 0 Adaugă zece fermieri ■250 -100 500 Cost Venituri Venituri Venituri Vânător nou 100 200 50 25 Fermier nou 50 25 40 100 într-o perioadă de expansiune, cea mai bună opțiune este să adaugi vânători, astfel încât ei să poată cuceri cumpărătorii nou intrați pe piață Anexe 281 într-o perioadă de stagnare, cea mai bună opțiune este să nu faci nimic, într-o perioadă de contracție, cea mai bună opțiune este să adaugi fermieri astfel încât să poată atrage în continuare cota de clienți existenți Este simplu să alegi în condițiile în care știi ce se întâmplă Dar dacă nu ești sigur ce scenariu să adopți, opțiunea este determinată de fiecare scenariu în parte: Deviere spre expansiune Modificarea profitului (000$) Expansiune Stagnare Contracție Așteptare Adaugă zece vânători 1,000 -500 ■750 188 Nici unul 0 0 0 0 Adaugă zece fermieri -250 -100 500 -25 Probabilitate (%) 50 25 25 Cost Venituri Venituri Venituri Vânător nou 100 200 50 25 Fermier nou 50 25 40 100 Invers, o deviere a contracției va arăta astfel (adăugând fermieri): Devierea contracției Modificarea profitului (000$) Expansiune Stagnare Contracție Așteptare Adaugă zece vânători 1,000 ■500 -750 -250 Nici unul 0 0 0 0 Adaugă zece fermieri -250 ■100 50 163 Probabilitate (%) 25 25 50 Cost Venituri Venituri Venituri Vânător nou 100 200 50 25 Fermier nou 50 25 40 100 Diferitele probabilități te duc spre diferite opțiuni Dacă ești de părere că probabilitatea de expansiune este mai mare, valoarea așteptată a opțiunii orientate spre vânător este cea câștigătoare în cazul în care crezi că probabilitatea apariției contracției este mai mare, adaugi în schimb fermieri Aici vedem aceleași scenarii, aceleași opțiuni, aceleași venituri și costuri, dar opțiuni diferite De aceea este atât de important ca toată lumea să acționeze conform acestor propuneri 282 Anexe Planificarea strategică - trecere în revistă Planificarea strategică începe cu destinația aspirațională care este extrasă din viziunea și obiectivele imperativului: • Analizează realitatea curentă folosind abordarea celor cinci C • Realizează o analiză SWOT • Creează opțiuni de strategie care să ghideze acțiunile, să depășești barierele și să traversezi golurile • Transformă ceea ce spun acționarii în opțiuni și presupuneri • Obține acordul acționarilor referitor la opțiunile strategice pe care le urmăresc • Dezvoltă patru planuri cheie de business: 1 Planul strategic 2 Planul de acțiune 3 Planul de resurse 4 Planul de management al performanței ANEXA а V-a Oameni și practici -Procese organizaționale și operaționale Cadrul ADEPT pentru managementul TALENTELOR Fluxul ADEPT Atrage Dezvoltă încurajează Scopul funcțiilor Identifică potențialii clienți Recrutează și selectează oamenii potriviți pentru funcțiile potrivite Atrage acei oameni Trece-i prin procesul de onboarding, astfel încât să poată oferi rapid rezultate mai bune Evaluează factorii care determină performanța Dezvoltă abilități și cunoștințe pentru funcțiile viitoare și curente Spune „Te rog", oferind o direcție clară, obiective, măsuri etc Sprijină cu resursele și timpul necesar pentru succes Spune „Mulțumesc", prin recunoaștere și recompense 283 284 Anexe Planifică Monitorizează performanța oamenilor de-a lungul timpul Evaluează situația și potențialul Planifică mutările din carieră sau succesiunea acesteia de-a lungul timpului Tranziție Trece oamenii pe diferite funcții care să se potrivească nevoilor lor/etapei de viață și nevoilor companiei Atrage Scopul funcțiilor Este extrem de important să stabilești scopul funcțiilor corect și să-i aliniezi pe ceilalți în jurul acelui scop Fii foarte clar cu referire la responsabilitățile rolului, autoritate și interacțiunea cu ceilalți Apoi scrie clar punctele tari necesare, motivația și gradul de potrivire Asigură-te că toți oamenii cheie care vor interacționa cu noua persoană care ocupă acea funcție este de acord cu acestea Instrumentul A5 1 poate fi util Identifică potențialii candidați Privește la nivel intern, analizând toate locurile Promovarea cuiva poate fi forma finală de recunoaștere și trimite un semnal puternic celorlalte persoane din cadrul organizației Dar nu face compromisuri Dacă e nevoie să te uiți și în exterior ca să găsești cei mai buni oameni, așa să faci Recrutează Recrutează și selectează folosind selecția targetată sau orice sistem care funcționează pentru tine Atrage Candidații se pot „vinde" ei primii și apoi să-și facă evaluarea riscurilor după ce li s-a oferit jobul Companiile nu pot face așa Pentru a-ți Anexe 285 maximiza șansele dea atrage candidați atunci când faci recrutări, trebuie să le „vinzi" cât de minunată este organizația ta, chiar și atunci când îi evaluezi Nu există scuze pentru a nu face pe cineva pe care-1 intervievezi să vrea să se alăture companiei tale sau cel puțin să îl faci să le povestească și celorlalți Asigură procesul de onboarding Așază noii recruți pe drumul către succes chiar înainte să înceapă Fă-i să se simtă bineveniți, să valorizeze și să fie un element valoros pentru o organizație de care se pot mândri în capul listei se află pregătirea mesajului și a planului cu puncte ce trebuie atinse, încurajând și permițând relațiile și oferind noilor recruți ajutorul necesar pe parcurs Pregâtește-ți propriul mesaj și planul cu punctele care trebuie atinse începe cu propriul tău mesaj adresat noilor recruți Ce anume vrei să înțeleagă, să creadă sau să facă? Aceste lucruri pot include contextul funcțiilor lor, viziunea lor vizavi de succes, ideile din jurul priorităților, ce capacități au pentru a atinge succesul și apelul la acțiune - ce anume vrei să facă prima dată Apoi întocmește un plan pentru a furniza mesajul Manageriază semnele și simbolurile de bun venit - în special care au legătură cu timpul tău liber Modelează comportamentul și atitudinile pe care vrei ca noii recruți să le adopte Previno influența în mod potențial contraproductivă a celorlalți asupra noilor recruți, spunându-le dinainte povești despre organizație, care să îi ajute să înțeleagă de ce sunt atât de buni Urmează propriul plan media Gândește-te la lucruri cum ar fi întâlniri stabilite în prealabil, telefoane, note și ambalaje Nu dispărea pur și simplu înainte de ziua I Dacă este posibil la nivel uman, fii prezent pentru a ura bun venit noilor recruți și prezintă-i în ziua 1 Faptul că investești timp în noii recruți îi va ajuta să înțeleagă și să fie convinși cât de mult îi valorizezi 286 Anexe încurajează și facilitează relațiile După cum știi, unul dintre lucrurile principale pe care noii recruți le pot face între momentul în care acceptă jobul și prima lor zi la job sunt stabilirea rapidă de relații cheie Poți și ar trebui să-i ajuți pe noii recruți să-i identifice pe acționarii mai importanți cu care ar trebui să stabilească relații înainte de prima lor zi Fă prezentările Apoi dă-te la o parte Dacă postul a fost unul de tip deschis, înseamnă că ai făcut cel puțin o parte din munca noului recrut Pe parcurs, ai stabilit relații cu oameni care urmează să lucreze în strânsă colaborare cu noul recrut Există riscul ca punctele tari ale relației cu acești oameni să stea în calea modului în care noii recruți își construiesc propriile relații Nu sugerăm sub nici o formă să-i rănești pe acei oameni sau le afectezi relațiile Nu submina comunicarea noilor recruți și nici fluxurile de decizie Oferă ajutor Nu există nici o îndoială că dacă oferi această carte unor persoane pe care le-ai angajat este un lucru foarte util și îi ajuți să aibă succes, întrebarea este când să faci acest lucru Dacă le-o dai a doua zi după ce au acceptat jobul vor putea să profite de procesul/uzzy front end dintre momentul acceptării și ziua 1 Chiar și mai bine ar fi să le-o oferi în momentul în care le spui că le oferi jobul, astfel încât să îi ajuți să facă propria evaluarea riscurilor cu care se confruntă Tu și organizația ta vă veți descurca mult mai bine dacă noii recruți refuză jobul decât dacă acceptă, vin la lucru, iar apoi dau greș Din momentul în care am scris prima ediție a lucrării Planul de acțiune pentru 100 de zile al noului lider, în jurul procesului de onborading s-a dezvoltat o întreagă industrie Cei mai mulți practicieni se concentrează pe problemele de asimilare - ajutând noii lideri să fie asimilați în noua cultură organizațională Este un serviciu vital, dar nu este singura asistență de care poate beneficia noul lider Gândește-te că îi poți ajuta pe noii recruți la trei niveluri: acomodare, asimilare și accelerare Acomodarea se referă la asigurarea resurselor pentru a-i ajuta să se stabilească cu biroul și locuința - în special dacă este implicată și o mutare Partea profesională include biroul, computerul, telefoanele, Anexe 287 PDA-urile, parolele etc Sunt lucruri relativ simple Pune pe cineva să se ocupe de asta Asimilarea este nivelul următor în această etapă, îi poți ajuta să identifice acționarii cheie, să te asiguri că știu care sunt programele de onboarding, să stabilești întâlnirile și să ai timp să-i urmărești Accelerarea este nivelul următor Nu toți recruții au nevoie să-și accelereze procesul de onboarding Accelerarea nu este adecvată atunci când persoana pe care ai angajat-o are mult timp la dispoziție ca să învețe, iar riscul să facă ceva greșit depășește riscul de a nu face ceva corect în aceste situații, când este nevoie de o persoană nouă și de echipa acesteia ca să ofere rezultate mai bune într-un timp mai scurt, poți ajuta acea persoană să urmeze programul din această carte Dacă este vorba despre o persoană cu adevărat valoroasă, ia în considerare oferirea de ajutor din afară Dezvoltă Identifică cei mai importanți factori care determină performanța, evaluează ceea ce fac diferite persoane și dezvoltă-ți abilitățile și cunoștințele în acele zone Primul factor care poate ridica probleme este timpul Trebuie să consolidezi abilitățile și cunoștințele oamenilor, pentru a-i ajuta să aibă mai mult succes în funcția lor cu rentă și să se pregătească pentru funcțiile viitoare Cea de-a doua parte constă în evaluarea punctelor tari, după care alegerea abilităților și cunoștințelor în care trebuie să investești Suntem de acord cu noțiunea lui Gallup conform căreia puterea este o combinație între talent, abilități și cunoștințe1 De vreme ce talentul este ceva nativ, nu poți face nimic ca să consolidezi acest lucru Așa că trebuie să te concentrezi pe abilități și cunoștințe Principala problemă este dacă să te concentrezi pe a-i ajuta pe oameni să își îmbunătățească zonele în care nu sunt puternici încă o dată, suntem de acord cu Gallup, care a spus că oamenii trebuie să-și M arcuș Buckingham și Donald Clifton, Now Discover Your Strengtltș (The Free Press, 2001) 288 Anexe întărească și mai mult acele zone în care sunt deja puternici, fiindcă este un lucru mai productiv decât să încerci să le remediezi scăpările Mult mai bine decât să găsești modalități ca să compensezi golurile încurajează Cine te-a învățat să spui „Te rog" și „Mulțumesc" a fost foarte deștept Aceasta este cheia încurajării oamenilor din echipa ta „Te rog" se referă la clarificarea așteptărilor: obiective, scopuri și elemente de măsură Se referă la a le înlesni oamenilor obținerea succesului, asigu-rându-te că au direcția, resursele, instrumentele și sprijinul de care au nevoie, lăsând u-i după aceea pe cont propriu O mare parte dintre lucrurile referitoare la repere, despre care am discutat în capitolul 11, sunt valabile și aici „Mulțumesc" se referă la a oferi recunoașterea și recompensele care încurajează fiecare persoană Ideile lui Herzberg din 1959 sunt valabile în continuare2 In general, oamenii sunt motivați la modul pozitiv de lucruri precum tipul de muncă pe care îl fac, provocări și realizări, potențiale promovări, responsabilitate, recunoaștere sau stimă Lucruri precum salariul, relația cu colegii, condițiile de lucru sau stilul de lucru al superiorului direct reprezintă „factori de igienă" care nu motivează, dar pot demotiva rapid o persoană în cazul în care există o problemă Așa că rețeta generală nu este atât de dificilă Asigură-te că factorii de igienă sunt suficient de buni și ca nu vor cauza probleme și investește în factorii de motivare reali Nu ne referim la motivarea oamenilor Ne referim la a le permite oamenilor să aibă succes, astfel încât să țină cont de propriile motivații interioare Acest punct este extrem de important Nu uita de el Poți încuraja oamenii să facă ceea ce vrei tu să facă, clarificând următoarele aspecte: • Modul în care funcțiile individuale se potrivesc în grupurile mai mari •Trederick Herzberg, Bernard Mausner, Barbara Block Snyderman, The Motivation ta Work (New York: John Wiley & Sons, 1959) Anexe 289 • Scopurile SMART individuale (Specifice, Măsurabile, Accesibile, Realiste, Temporal delimitate) • Resursele și liniile directoare necesare pentru succes • Acțiunile de sprijin și punctele de reper de pe parcu rs, specificate în scris • Resursele necesare La fel de important ca oamenii să înțeleagă modul în care scopurile lor se potrivesc cu restul organizației este să te asiguri că oamenii au suportul și resursele (la nivel intern și extern) de care au nevoie pentru a-și îndeplini scopurile Ar fi stupid să ceri forței de vânzări să vândă 100 de dispozitive pe zi, dacă ai o fabrică cu o capacitate de producție de 50 de dispozitive pe zi Vei sfârși prin a avea clienți nefericiți, oameni de vânzări furioși și căderi nervoase peste tot Pentru a ajuta la consolidarea creării, precizării și îndeplinirii scopurilor, ai nevoie de ajutor Această asistență vine sub forma a șapte elemente: abilități, cunoștințe, instrumente, resurse, linii directoare și legătura dintre performanțe sau consecințe și acțiunile sau punctele de reper de pe parcursul procesului 1 Abilități: se referă la capacitatea de a ști cum se face ceva Scopurile tale pot fi perfecte, dar nu le vei îndeplini fără să ai abilitățile necesare Trebuie să știi care sunt aceste abilități și pe care vrei să le dezvolți 2 Cunoștințe: se referă la faptele și experiențele de care ești conștient Cu cât ai mai multe cunoștințe, cu atât mai mari sunt șansele de a-ți atinge scopurile 3 Instrumente: fără echipamentul corect nu-ți poți atinge scopurile Trebuie să știi de ce echipament ai nevoie, ce anume ai la îndemână și cum vei acoperi lacunele 4 Resurse: cele trei resurse cheie necesare sunt de tip uman, financiar și operațional Asigură-te că resursele sunt disponibile pentru a sprijini scopurile stabilite în fiecare dintre aceste zone Dacă nu, fie trebuie să mod i fici scopurile, fie să le faci mult mai realiste, fie să ai acces la resursele necesare 290 Anexe 5 Linii directoare: stabilește limite, astfel încât toată lumea să știe cât de departe poate merge Trebuie să știi exact ce anume ai voie să faci 6 Legătura dintre performanță și consecințe: pe măsură ce organizațiile devin mai mari și mai birocratice, au tendința să grupeze creșterea anuală în intervale mai înguste, de exemplu așteptări de creștere cu 3-5% sau depășiri de 4-6% De-a lungul timpului, acest lucru are un efect devastator asupra performanței, deoarece oamenii știu că nu vor fi recompensați pentru că au depus un efort suplimentar pentru a avea rezultate foarte bune și nu vor fi pedepsiți că nu au avut rezultate pe măsură Fă legătura dintre performanțe și consecințe, în mod explicit Dacă această legătură este stabilită corect, rezultatele ar trebui să fie evidente (de exemplu: 10 milioane de dolari target de vânzări; mai puțin de 80 de milioane înseamnă sub așteptări; 80-95 îndeplinește doar marginal așteptările; 95-105 îndeplinește așteptările; 105-120 le îndeplinește și le depășește; peste 120: depășește așteptările) 7 Acțiunile și punctele de reper de pe parcurs: nu poți face diverse corecții la mijlocul procesului Este mult mai ușor să rezolvi o problemă atunci când cineva spune: „Am produs luna trecută 9 dispozitive, față de 30 câte ne-am propus" decât dacă ai spune: „la început am experimentat probleme normale, dar rămânem deciși să producem 360 de dispozitive pe an " Așa cum am văzut în capitolul 11, stabilirea de repere este esențială pentru înțelegerea modului de refolosire a resurselor de-a lungul timpului, pentru a îndeplini scopurile generale " Planifică O bună planificare începe cu evaluarea situației și a oportunităților Planificarea organizațională este strâns legată de planificarea strategică Imaginează-ți încotro te îndrepți și care sunt soluțiile pe care le vei implementa ca să ajungi acolo Apoi identifică structura organizației, începând cu modul în care trebuie să arate lucrurile înarmat cu aceste Anexe 291 informații, poți vedea performanțele oamenilor, pentru a evalua stadiile în care se află acum, unde pot ajunge și cum se pot potrivi mai bine în viitorul organizației Un CEO ne-a spus mai demult că unii dintre oamenii săi l-au ajutat să construiască compania Au fost cei mai loiali adepți ai săi Iar el a fost cel mai loial avocat al lor Dar compania a depășit oamenii și ei au trebuit să îndeplinească roluri diferite Este dificil ca o curbă a evoluției organizaționale să rămână la fel O planificare pe termen lung poate lua mult timp Fă saltul mental către organizația viitorului Apoi fă un pas înapoi și imaginează-ți ce ai de făcut ca să ajungi acolo Unii pot intra pe noile funcții făcând exact ceea ce fac acum Unii pot prelua noile funcții investind în abilitățile și cunoștințele lor Unii nu se pot dezvolta pe noile funcții și vor trebui să fie ghidați în diferite direcții de către alte persoane, fie din interior, fie din exterior în aceste situații, sunt deosebit de valoroase instrumentele precum matricele formate din 9 casete ale lui Drotter' Și nu uita de motivația individuală Unii nu pot ajunge acolo unde tu vrei să ajungă, nedorind să facă acest lucru Un instrument potrivit pentru a trece prin acest proces este cel din capitolul 1, „Planul de carieră în cinci pași" Pune-i pe oamenii care lucrează pentru tine să completeze acel formular în fiecare an Este un instrument util pentru a menține legătura cu scopurile lor pe termen lung Tranziția Așa cum am discutat în capitolul 13, există unele mișcări pe care trebuie să le faci rapid în general, îi poți face pe oameni să evolueze pe noile funcții și pe parcurs Nu toate tranzițiile sunt bune Unii oameni trebuie să treacă pe funcții diferite la același nivel, pentru a-și lărgi cunoștințele sau abilitățile, sau fiindcă punctele lor tari existente pot avea un impact mai mare oriunde altundeva 3See Ram Charan, Stephen Drotter, James Noel, The Leadership Pipeline (San Francisco: Jossey-Bass, 2001) 292 Anexe Se poate ca unii oameni să dorească să aibă funcții cu o arie de responsabilitate mai mică sau cu mai puțin stres, pe măsură ce trec prin etape diferite ale vieții: au copii, ies la pensie etc Leadershipul se referă la înlesnirea și inspirarea altor oameni, astfel încât să dea ce e mai bun în ei, îndeplinind un scop plin de recompense Dacă totul ar rămâne constant, oamenii nu ar mai trebui să facă tranziția către noile funcții Dacă totul se schimbă constant, tranziția oamenilor către noile roluri reprezintă adesea o parte mai mare din a-i inspira și a-i determina să dea tot ce e mai bun în ei Anexe 293 INSTRUMENTUL A5 1 (se poate descărca de pe Internet) Scopul funcțiilor* Jobul Titlul Departamentul Misiune/Responsabilități De ce există poziția respectivă Obiective/Scopuri/Rezultate Impactul asupra restului organizației Responsabilități specifice Relații organizaționale Viziune Imaginea succesului Puncte tari Talente (un model de idei, sentimente, comportament, care poate fi aplicat în mod productiv) Abilități (cum să procedezi, etapele activității, capacitățile care pot fi transferate) - tehnice - interpersonale - business Cunoștințe (de ce anume ești conștient, fapte și lecții învățate) - educația și trainingul necesare - experiența necesară - calificările necesare “Copyright © PrimeGenesis ® LLC Pentru a personaliza acest document, poți descărca Tool A5 1 de pe site-ul www onboarding-toois com Documentul poate fi deschis, editat și printat folosind Microsoft Word sau alte aplicații de procesare de text 294 Anexe INSTRUMENTUL A5 1 (continuare) Motivația Modul în care activitățile se potrivesc cu preferințele persoanei/cu antipatiile ei/criteriile ideale de job Cum progresezi spre scopurile pe termen lung Potrivirea Valorile Stilul de lucru al companiei/grupului și caracteristicile Stilul de lucru și caracteristicile supervizorului Aprobări Manager/supervizor de departament REFERINȚE Buckingham, Marcus și Donald Clifton Now Discover Your Strengths New York: Free Press, 2001 Covey, Steven The 7 Habits of Highly Effective People New York: Simon & Schuster, 1989 Duck, Jeannie Daniel The Change Monster New York: Three Rivers Press, 2001 Eliot,T S „LittleGidding",în FourQuartets New York: Harcourt Brace Jovanovich, 1943 Gadiesh, Orit și James L Gilbert, „A Fresh Look at Strategy" Harvard Business Review, mai 1998 Gladwell, Malcolm Blink Boston: Little, Brown,2005 Hilton, Elizabeth „Differences in Visual and Auditory Short-Term Memory" Indiana University South Bend Journal, volumul 4, 2001 Linver, Sandy Speak and Get Results New York: Simon & Schuster, 1984 Lodish, Len Professor, University of Pennsylvania, Wharton School, conferință din octombrie 1984 Lombardi, Vince Legendary Football Coach Neff, Thomas, and James Citrin You're in Charge, Now What? New York: Crown, 2005 Schein, Edgar Organizational Culture and Leadership San Francisco: Jossey-Bass, 1985 Senge, Peter The Fifth Discipline London, UK: Century Business, 1990 Smart, Brad Topgrading Englewood Cliffs, NJ: Prentice Hali, 1999 Watkins, Michael The First 90 Days Watertown, MA: Harvard Business School Press, 2003 295 George В Bradt are o perspectivă unică, ajutând liderii să adopte noi funcții, mai complexe și mai promițătoare După ce a absolvit Harvard și Wharton, George a lucrat timp de după decenii în marketing, vânzări și management general în companii din întreaga lume, inclusiv Unilever, Procter & Gamble, Coca-Cola, iar apoi la J D Power and Associates, ca director executiv Acum este director la PrimeGenesis, o firmă pe care a fondat-o în anul 2002 George poate fi contactat la adresa de e-mail: gbradt@primegenesis com Jayme A Check oferă o perspectivă dinamică și globală referitoare la leadership, pe care a câștigat-o din poziția de director atât în medii tradiționale, cât și antreprenoriale Experiența sa vastă în vânzări, dezvoltarea afacerilor și management general, la companii cum ar fi J P Morgan, Guidance Solutions și Brice Manufacturing, i-au oferit un punct de vedere unic privind accelerarea și dezvoltarea unui business Pe lângă calitatea de fondator la PrimeGenesis și de autor al metodologiei de accelerare a tranziției, Jayme este și președinte la Quantum Leap Associates, o firmă specializată în recrutarea persoanelor care au certe calități de lider Jayme a absolvit un mașter la Universitatea Syracuse University și un MBA la Anderson School, de la UCLA Jayme poate fi contactat la adresele de e-mail: JCheck@lQuantumLeap com sau JCheck@primegenesis com Jorge E Pedraza a trecut de la pregătirea viitorilor lideri în calitate de profesor la Williams College la a fi un lider care ajută la înființarea unor firme noi și care reinventează firme precum Concrete Media, Le Monde Interactive și Unison Site Management Jorge are un mașter la Corneli și un doctorat la Yale în calitate de partener fondator la Prime Genesis, a ajutat la dezvoltarea și la evoluția PrimeGenesis și a metodologiei de accelerare a tranziției, de atunci construind și Unison Site Management, o companie independentă de management Jorge poate fi contactat la adresa de e-mail: jpedraza@unisonsite com 296